



































????? ?????????????????????????? ???? ?????
???????????? ?????? ?????????
?????????????????? ?? ?????????????? ??????
???????????????? ???? ???? ??????? ??





????? ?????????????? ???????? ???????
???????????????????????????????? ????????
??????????????? ?? ?????????? ??????
???????????????????????????????????? ??????


















Aalto University publication series 
DOCTORAL DISSERTATIONS 130/2012 
Strateginen ryhmä toimiala-analyysin 
osana 




Johtamisen ja kansainvälisen liiketoiminnan laitos 
Aalto University publication series 
DOCTORAL DISSERTATIONS 130/2012 
 
© Pertti Luukkainen 
 
ISBN 978-952-60-4816-1 (printed) 
ISBN 978-952-60-4817-8 (pdf) 
ISSN-L 1799-4934 
ISSN 1799-4934 (printed) 
ISSN 1799-4942 (pdf) 
 





Aalto University, P.O. Box 11000, FI-00076 Aalto  www.aalto.fi 
Author 
Pertti Luukkainen 
Name of the doctoral dissertation 
Strategic Group as a Part of Industry Analysis – an Empirical Study of the Finnish Greenhouse 
Industry 
Publisher School of Business 
Unit Department of Management and International Business 
Series Aalto University publication series DOCTORAL DISSERTATIONS 130/2012 
Field of research Entrepreneurship 
Abstract 
This study focuses on the SME strategy formation process in which the industry analysis plays 
an important role. Strategy formation in the SME sector is stepwise, at ﬁrst analyzing and 
positioning, then causalities investigating and at last an innovative and creative process. 
Identifying and exploiting the strategic groups is an essential part of this process. 
The strategic group is a homogenous set of companies, which follow the same kind of strategy. 
In this study strategic groups are used to identify the key elements, which are the most 
important for the economic performance of a ﬁrm in the industry. The production function is 
used to identify the most important strategic inputs in the production process. 
The empirical data was collected from the Finnish greenhouse industry, which has been 
under strong structural change during last ﬁfteen years. The data includes 121 Finnish 
greenhouse company’s proﬁt and loss accounts and balance sheets during 11 years. The data 
sample consists of 1012 ﬁnancial statements with demographic background data and the 
collected sample represents big companies in the industry, which covers about 23 percent of 
the Finnish greenhouse area. 
The result shows that the average ROI (Return on Investment) declined between 1998 – 2008 
from 23% to 7%. On the grounds of production function two strategic groups were identiﬁed 
and the difference between groups in ROI was 6,5 percentage points (p<0,01). Inside groups, 
signiﬁcant difference in ROI was not found and they were homogenous in relation to 
performance. 
The group with less intensive input level in relation to the production unit (m2) succeeded 
better and the input level of capital, labor and materials was about one third of the input level 
of more intensive group. In spite of declining performance, companies in the industry did not 
change their strategy essentially, but the group structure stayed relatively stable during the 
whole research period. 
In this study the systematic strategy process model was developed for SMEs on the strength 
of industry analysis, two strategic groups were identiﬁed from the Finnish greenhouse sector 
and different strategy scenarios were discussed. 
Using production function as a base for strategic variables, clear strategic groups were found 
in the greenhouse sector and the invocation of strategic group proved to be an essential part of 
the strategy process. 
 
Keywords industry analysis, strategic group, strategy, strategy process, production function, 
greenhouse production, artiﬁcal lighting, year-round cultivation 
ISBN (printed) 978-952-60-4816-1 ISBN (pdf) 978-952-60-4817-8 
ISSN-L 1799-4934 ISSN (printed) 1799-4934 ISSN (pdf) 1799-4942 








Strateginen ryhmä toimiala-analyysin osana - empiirinen tutkimus Suomen 
kasvihuonetoimialalta 
Julkaisija Kauppakorkeakoulu 
Yksikkö Johtamisen ja kansainvälisen liiketoiminnan laitos 
Sarja Aalto University publication series DOCTORAL DISSERTATIONS 130/2012 
Tutkimusala Yrittäjyys 
Tiivistelmä 
Tämä tutkimus käsittelee pk-yrityksen strategianmuodostusprosessia, jonka tärkeänä osana 
on toimiala-analyysi. Strategian muodostaminen on vaiheittain etenevä, aluksi analysoiva ja 
asemoiva, sitten syy-seuraussuhteita pohtiva ja lopuksi innovoiva ja luova prosessi. 
Strategisten ryhmien hyödyntäminen on toimiala-analyysin oleellinen osa. 
Strateginen ryhmä on toimialan sisäisten, samantyyppistä strategiaa noudattavien yritysten 
joukko. Sitä käytetään tässä tutkimuksessa hyväksi tunnistettaessa toimialalta niitä strategisia 
tekijöitä, jotka ovat ratkaisevia yritysten menestymisen kannalta. Strategisten ryhmien 
tunnistamisessa käytetään hyväksi tuotantofunktiota, joka määrittelee yrityksen 
tuotantoprosessissa tarvittavien tuotantopanosten välisiä suhteita ja painoarvoja. 
Tutkimuksen empiirinen aineisto on koottu Suomen kasvihuonetoimialalta, joka on ollut 
voimakkaan rakennemuutoksen kohteena. Aineisto koostuu 121 osakeyhtiömuotoisen 
yrityksen tulosaineistosta 11 vuoden ajalta ja sisältää 1012 tilinpäätöstä tausta-aineistoineen. 
Se edustaa toimialan mittakaavassa suuria yrityksiä ja käsittää pinta-alaltaan noin 23 
prosenttia Suomen kasvihuonepinta-alasta. 
Vuodesta 1998 vuoteen 2008 koko aineiston yritysten keskimääräinen sijoitetun pääoman 
tuotto aleni noin 23 prosentista seitsemään prosenttiin. Kasvihuonetoimialalta tunnistettiin 
tuotantofunktion perusteella kaksi strategista ryhmää. Ryhmien välinen ero sijoitetun 
pääoman tuotossa oli 6,5 prosenttiyksikköä (p<0,01) ja ryhmien sisäisiä menestyseroja ei 
havaittu, joten ne olivat menestyksensä suhteen sisäisesti homogeenisia. Paremmin menestyi 
se strateginen ryhmä, jonka panostusaste tuotantoyksikköä (m2) kohti oli noin kolmannes 
huonommin menestyneen ryhmän panostuksesta. Huolimatta heikosta talouskehityksestä 
yritykset eivät muuttaneet oleellisesti strategiaansa tutkimusjakson aikana, vaan strategisten 
ryhmien kokoonpano säilyi vakaana koko tutkimusjakson ajan. 
Toimiala-analyysin perusteella yrityksille hahmoteltiin prosessianalyysimalli strategian 
määrittelemiseksi, tunnistettiin tuotantofunktion avulla kaksi tuotantofunktioltaan erilaista 
strategista ryhmää Suomen kasvihuonetoimialalta ja hahmoteltiin erilaisia 
strategiaskenaarioita. 
Tuotantofunktion avulla pystyttiin tunnistamaan tehokkaasti strategiset ryhmät 
kasvihuonetoimialalta ja ryhmien hyväksikäyttö osoittautui oleelliseksi strategiaprosessin 
osaksi. 
 
Avainsanat toimiala-analyysi, strateginen ryhmä, strategia, strategiaprosessi, 
tuotantofunktio, kasvihuonetuotanto, valoviljely, ympärivuotinen viljely. 
ISBN (painettu) 978-952-60-4816-1 ISBN (pdf) 978-952-60-4817-8 
ISSN-L 1799-4934 ISSN (painettu) 1799-4934 ISSN (pdf) 1799-4942 







Opiskelu on osa elämää ja elämä on yhtä opiskelua – jos ei muun, niin elä-
mä-nimisen prosessin opiskelua.  
Kun loppuvuodesta 1999 istuin luennon ruokatauolla Mikkelin kampuk-
sella juttelemassa silloisen tuotanto- ja materiaalitalous-kurssin vetäjän 
professori Aimo Inkiläisen kanssa, vaistosin olevani tekemisissä pitkän lin-
jan rautaisen ammattilaisen kanssa. Noihin aikoihin minulle valkeni, että 
samaa linjaa minäkin haluaisin kulkea. Päällimmäinen oppi, jonka häneltä 
sain – logistisen ajattelutavan lisäksi – oli hänen humoristinen ohjeensa: 
”KISS (Keep It Simple Stupid)” – eli vapaasti käännettynä – älä tekemällä 
tee asioista turhan monimutkaisia. Tämän toimintamallin olin mielestäni 
omaksunut alun alkaen jo veren perintönä kotitilallani ”Länsi-Venäjällä”, 
eli Itä-Suomen Värtsilässä uurastaessani koulunkäynnin ohessa nuorena 
poikana vihannespelloilla ja kasvihuoneissa. Tuo suoraviivainen suhtautu-
minen monimutkaisiin ongelmiin miellytti minua kovasti ja myös myö-
hemmällä yrittäjäurallani olen koettanut noudattaa samaa ajattelutapaa. 
Kotitilalta mieleeni jäi talouspuolen ”opinnoista” erityisesti isäni viisas ja 
silloin huvittavaltakin tuntunut neuvo: ”Älä sie silloin porsaita kasvata, kun 
muutki kasvattaa”. Myöhemmin ymmärsin sen syvällisen talousviisauden, 
joka tuohon neuvoon sisältyi; kyse oli suoranaisesta markkinaopista, ky-
synnän ja tarjonnan laista. Tuon opin sisältöä piti lähteä tutkimaan syvälli-
semmin yliopistoon saakka, ensin puutarhatiedettä opiskelemalla. Opiske-
lun jälkeen oli kova kiire käydä soveltamaan oppeja käytäntöön. Piti perus-
taa yritys ja katsoa, kuinka kukat ja vihannekset taipuivat porsasfilosofiaan. 
Jotkin asiat eivät vain tahtoneet selvitä vielä parin vuosikymmenen yrittä-
jäurankaan aikana. Mistä tietää paremmin kuin muut, milloin ja miten niitä 
porsaita pitää kasvattaa pärjätäkseen hyvin nykymarkkinoilla? Kasvattiko 
porsaita, kukkia ja vihanneksia tai tuottiko mitä tahansa tuotetta tai palve-
lua, aina yritystoiminnassa tuote piti osata muuttaa rahaksi. Poikkitieteelli-
syyttäkö? Piti lähteä selvittämään lähemmin.  
Niinpä sen jälkeen puutarhatieteiden opintoja seurasi luonnostaan toinen 
opiskelu-ura, tällä kertaa Helsingin kauppakorkeakoulussa. Sieltä saisi ai-
nakin liiketoimintaoppia! Yrittäjyys edusti aineena minulle poikkitieteelli-
syyttä, siis yrittäjyys pääaineeksi. Yrittäjyys, innovatiivisuus ja poikkitieteel-
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linen ote ovat hyvässä myötätuulessa tämän hetken Suomessa, ja nykyinen 
Aalto-yliopisto toimii siinä suhteessa lipunkantajana.  
Edelleen, opintojen jossain vaiheessa päädyin luennoille, joita piti seuraa-
va opetuksen rautainen ammattilainen, yrittäjyyden professori Arto Lahti. 
Silloin taas tiesin, että aivan pakko on jatkaa – kunhan ensin saisin maiste-
rinpaperit käteen – edelleen tämän linjan päähän.  
Työni ohjaajan, yrittäjyyden professori Arto Lahden työskentelytavassa 
minua erityisesti miellytti se, että hän pakotti alinomaa asettamaan oman 
päättelykyvyn rajat koetukselle. Koetukselle siinä mielessä, että perusteltu 
mielipide tuli häneltä vasta siinä vaiheessa, kun oma visio oli pitänyt selvit-
tää oman ajatteluprosessin kautta. Sitten tehtiin tarkennuksia, jos siltä tun-
tui. Tämä sopi minulle. Aikaa häneltä tuntui siunaantuvan aina, kun tuli 
eteen sellainen tieteellinen ongelma, josta piti keskustella – tosin puhe taisi 
kääntyä ensin laajalla rintamalla erilaisiin yritystoimintaan liittyviin aihei-
siin. Artolle kiitos kuuluu inspiroivasta opetuksesta, työni ohjaamisesta ja 
yrittäjämäisestä asenteesta! 
Koko yrittäjyyden laitoksen väki, ajan kuluessa vaihtuvakin opettajajouk-
ko, teki vaikutuksen ja olen heille kiitollinen hyvän oppiympäristön ylläpi-
dosta ja kehittämisestä. Hyvään ympäristöön kuuluivat laitoksen kaikki 
professorit, opettajat ja muu henkilökunta sekä opiskelijakollegat. Vaikka 
kiireisessä opiskelurytmissä keskinäiset juttelutuokiot ovat käyneet harvi-
naisemmiksi, ovat ne olleet sitäkin antoisampia. Professori Homen terävät 
tieteen tekoa koskevat analyysit seminaareissa ovat erityisesti jääneet mie-
leeni, kuten myös professori Kyrön rauhallinen suhtautuminen työn loppu-
vaiheessa joskus esiin nouseviin ongelmatilanteisiin.  
Kiitän työni esitarkastajaa, laskentatoimen ja rahoituksen professori 
Markku Penttistä Gävlen yliopistosta erittäin huolellisesta ja asiantuntevas-
ta paneutumisesta työhöni ja häneltä saamastani arvokkaasta palautteesta. 
Kiitän esitarkastajaa ja vastaväittäjää, Maa- ja elintarviketalouden tutki-
muskeskuksen professori Risto Tahvosta hänen tekemistään tärkeistä 
huomioista, niin tieteellisesti kuin substanssinkin suhteen. Haluan kiittää 
myös Helsingin yliopiston professori Matti Ylätaloa hänen antamistaan 
hyödyllisistä kommenteista ja näkökulmista.  
Lisäksi haluan kiittää Yrjö Uiton säätiötä ja Aalto-yliopistoa taloudellises-
ta tuesta, joka on mahdollistanut tutkimustyöni ja osittaisen etäopiskeluni 
yrittäjätoimen ohessa. Kiitän myös Maa- ja metsätalousministeriön tieto-




Mikään laaja projekti ei toimi ilman inspiroivaa sosiaalista verkostoa. Ko-
tona kahvipöytäkeskustelu pyrki kääntymään vuosikausien ajan yritystoi-
minnan jokapäiväisistä ongelmista tieteen puolelle sekä kielenhuoltoon, 
ehkä liiankin usein. Tapana kun on, että mikäli vastaväitteitä ei muuten 
kuulu, ne keksitään itse ja sitten niihin vastataan innolla. Vähäiseksi ei 
myöskään voi luokitella lähipiirin tarjoamaa oikoluku- ja kommenttiapua 
tutkimusprojektin aikana ja erityisesti työn loppuvaiheessa. Erityiskiitokset 
kuuluvat Heidi ja Petra Luukkaiselle oikoluvusta ja Petralle erikseen kansi-
kuvan grafiikasta. Sosiaaliseen verkostoon kuuluu koko lähipiiri ja kaukai-
sempikin ystäväpiiri, siis koko kontaktipinta. Kiitokset kontaktipinnalle!  
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Strategisen suunnittelun ja yrityksen menestymisen välinen yhteys on kiin-
nostanut strategisen johtamisen tutkijoita ja yritysjohtajia niin kauan, kuin 
taloudellista toimintaa on harjoitettu. Niin ikään taloudellisen toiminnan 
pontimena on aina ollut – ainakin laajasti ajateltuna – voiton tai hyödyn 
maksimointi. Voitto voi olla elämän laadun parantamista, itsensä toteutta-
mista, itseluottamuksen lisäämistä tai yksinkertaisesti vain rahan hankki-
mista erilaisten tarpeiden tyydyttämiseksi. 
   Globaali talous, alueelliset ja kansalliset taloudet, toimialat, toimialojen 
sisäiset ryhmät, yritykset ja lopulta yksilöt ovat taloudellisen toiminnan 
yksiköitä. Näiden yksiköiden toiminnan yhteensovittaminen vaatii suunnit-
telua ja tutkimusta. Strateginen tutkimus pyrkii määrittämään sen, missä 
ollaan nyt ja erityisesti sen, mihin suuntaan pitäisi mennä tulevaisuudessa. 
Strategioita voidaan määrittää taloudellisen toiminnan eri yksiköille sen 
mukaan, mitä kokonaisuutta kulloinkin tarkastellaan. Strategisen suunnit-
telun perusyksikkö on kuitenkin aina yritys. Yrityksen strateginen päämää-
rä on tuottaa sijoitetulle pääomalle voittoa, ja ellei voitto ole pitkällä täh-
täimellä riittävä, puute on korjattava tai suunnattava paremmin tuottavaan 
toimintaan. Tärkeänä pitkän aikavälin päämääränä voi myös olla omaisuu-
den arvon maksimointi. Pienemmillä yrityksillä, erityisesti pienillä per-
heyrityksillä voiton maksimointi ja omaisuuden kasvattaminen ei välttä-
mättä ole pääasiallinen tavoite, vaan liiketoimintaa voidaan ajatella yksilön 
kannalta kokonaisvaltaisemmin. Tällöin muutkin yrittäjämäiseen liiketoi-
mintaan ja yksilön käyttäytymiseen liittyvät asiat saatetaan nähdä merkit-
tävinä motivoivina tekijöinä (Earl, 1983). 
Jotta nämä päämäärät voitaisiin saavuttaa, on yrityksellä oltava kelvolli-
nen strategia, ja sen lisäksi strategia on kyettävä operationalisoimaan käy-
tännön tasolle saakka. Yritystasolla strategia ja sen määrittäminen on siten 
aivan keskeinen työkalu pyrittäessä menestykseen. Yrityksen taloustietees-
sä strateginen johtaminen (strategic management) on yksi tutkituimmista 
ja tärkeimmistä osa-alueista. Osittain siitä syystä lähestymistavat, teoriat ja 
päämäärät ovat niin moninaiset, että sinänsä hyvien oppien saattaminen 
toimiviksi käytännön tasolla – siis niiden operationalisointi – on etenkin 
pienyrityssektorilla erittäin haastava tehtävä. Vaikka pienemmät yritykset 
ovat suuriin verrattuina haavoittuvampia, pk-sektoria koskevaa strategista 
tutkimusta on tehty vähemmän pienille  yrityksille (Ghobadian et al., 
2008). Tähän vaikuttanee myös se, että varsinkin strategian ja menestyk-
sellisyyden tutkimisessa tarvittavaa taloudellista tulosaineistoa on huomat-
tavasti vaikeampaa ja työläämpää kerätä pienistä yrityksistä. Tutkijoiden 
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käytössä on runsaasti keskitetysti koottua talousaineistoa1, joskin usein yli 
toimialarajojen menevän aineiston tarkka tulkitseminen on haastavaa, ja 
erityisesti toimialojen väliset ja sisäiset rakenteelliset eroavuudet voivat 
johtaa vaikeuksiin tunnistettaessa aineiston perusteella esimerkiksi merkit-
täviä strategisia muuttujia riittävän luotettavasti. 
Tämän takia monet erilaiset tavat muodostaa ja konkretisoida strategiaa 
käytännön tasolle johdonmukaisesti ovat ilmeisen tervetulleita. Tämän 
tutkimuksen keskeinen tavoite on tuottaa toimialaesimerkin 
kautta uusi ja innovatiivinen lähestymistapa strategian laati-
miseksi pienyrityksille. Tätä lähestymistapaa voisi nimittää 
pienyrityksen systemaattiseksi strategiaprosessiksi.   
Hyvän strategian luominen voidaan nähdä kokonaisvaltaisena prosessina, 
jossa eri vaiheet seuraavat toisiaan loogisessa järjestyksessä, ja jonka loppu-
tulemana on selkeä toimintamalli, siis toimintaohje tulevaisuuden toimin-
nan suuntaamiselle (Rumelt et al., 1994, s. 282 - 283). Perusteellisesti har-
kittua ja suunniteltua strategiaa seuraamalla, päivittämällä ja sitä toteutta-
malla pyritään liiketoiminnan päämääriksi asetettuihin tavoitteisiin. Stra-
tegian tehtävänä on määrittää yritykselle toimintamalli, jolla sen oma 
osaaminen yhdistetään optimaalisella tavalla ympäristön tarjoamiin mah-
dollisuuksiin niin, että riskitaso säilyy kohtuullisena (Ghobadian et al., 
2008). Itse strategiaprosessin analyyttinen osa lisää tietämystä ympäristös-
tä ja omasta organisaatiosta, ja uusien toimintamallien kehittäminen kilpai-
lukyvyn parantamiseksi saattaa puolestaan toimia ponnahduslautana uusil-
le innovaatioille.  
Yritystason hyvän strategian määrittäminen vaatii myös toimialatason 
strategisten tekijöiden analysointia ja sovittamista yksittäisen yrityksen 
olosuhteisiin. Toimialatutkimuksen sisällä Strateginen ryhmä -teoria (SG) 
on osoittautunut elinvoimaiseksi tutkimussuunnaksi, ja sillä on tärkeä osa 
myös tässä tutkimuksessa. Tähän saakka SG -tutkimusta on tehty voitto-
puolisesti suuryritysten toimintaympäristössä. Strategiset ryhmät edustavat 
tutkimuskentässä mahdollisuutta saada syvempää ulottuvuutta strategisen 
johtamisen kenttään mahdollistamalla toimialojen viipaloimisen ryhmiin, 
jotka noudattavat samantyyppisiä strategioita, tai niputtamalla yrityksiä 
esimerkiksi sen mukaan, miten ne suhtautuvat strategisiksi luokiteltaviin 
investointeihinsa (Leask, 2007). Maailman kaupan vapautuminen ja kai-
kinpuolinen globalisaation eteneminen lisäävät myös tarvetta tuntea entistä 
laajemmin taloudellista toimintaa myös toimialatason ulkopuolella. Näin 
                                                        
1  Mm. Compustat (Standard & Poor’s, 2012); PIMS-tietokanta (The Strategic 
Planning Institute, 2012). 
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ollen samanaikainen vaatimus yrityksen oman asemoinnin määrittelyyn 
entistä vaihtelevammassa kilpailuympäristössä on myös lisääntynyt. Pien-
ten yritysten rooli on enenevässä määrin erilaisten markkina- tai tuoteauk-
kojen hyödyntämistä ja toisaalta uusien innovaatioiden etsimistä. Nopeam-
piliikkeisinä ja mukautuvaisina pienet yritykset omaavat lähtökohtaisesti 
hyvät asemat edellä mainittujen kilpailutekijöiden hyödyntämiseen. Onnis-
tuminen vaatii kuitenkin totuttuun nähden laajempaa ja monipuolisempaa 
strategista toimiala-analyysiä.    
Kokonaisvaltaisemman strategiakonseptin määrittelemiseen pienyrityk-
sille voidaan käyttää empiirisenä esimerkkinä kasvihuonetoimialaa ja sen 
sisällä erityisesti Suomen kasvihuonetoimialaa, joka edustaa monessa suh-
teessa monipuolista, laajaa ja mielenkiintoista ongelmakenttää erilaisten 
strategisten tekijöiden suhteen: kasvihuonetoimiala on Suomessa verraten 
pieni toimiala globaaleihin toimijoihin, kuten metsäteollisuuteen verrattu-
na. Ala on kohdannut viimeisen viidentoista vuoden aikana voimakkaan 
muutospaineen, se on osa Euroopan Unionin yhteismarkkina-aluetta ja se 
edustaa pien- ja perheyritysvaltaista toimintaa. Kasvihuonetoimialan katso-
taan kuuluvan maatalousalaan ja se on suuren huomion kohteena yleisessä 
keskustelussa, koska sen sisällä tuotetaan painotetusti ruokaa. Ruoka puo-
lestaan on yksi tärkeimmistä ihmisen elämiseen liittyvistä resursseista. 
Seikka, joka vaikuttaa lisäksi strategiatyön tärkeyteen ja toisaalta haas-
teellisuuteen on kasvihuonetoimialan työ-, energia- ja pääomavaltaisuus. 
Etenkin pääomavaltaisuus luo strategiatyölle pitkän aikajänteen, koska 
tehtyjen strategiapäätösten vaikutusaika on pitkä (15–30 vuotta). Sen vuok-
si toimintaympäristöön liittyvien seikkojen ja toisaalta investointipäätösten 
suunnittelun merkitys korostuu toimiala-analyysissä. 
Kasvihuonetoimialan sopivuus toimialatutkimuksen kohteeksi on erityi-
sesti hyvä johtuen alan kilpailutilanteesta, joka on hyvin lähellä kilpailuteo-
riatutkimuksen peräänkuuluttamaa ”täydellisen kilpailun” tilannetta. Ala 
muodostuu kansainvälisten mittapuiden mukaan erittäin pienistä toimi-
jayksiköistä, eikä monikansallisilla jättiläisillä ole ainakaan vielä keskeistä 
roolia kyseisellä toimialalla. Tämän takia monopolistiset tai oligopolistiset 
kilpailuvoimat eivät tuo merkittävää tekijää alan kilpailuun ja hinnanmuo-
dostukseen. Ala on ikään kuin ”puhdas” esimerkiksi markkinaosuuden 
merkityksestä yritysten menestymiseen, ja markkinaosuus on yksi eniten 
tutkituista ja merkittäväksi todetuista strategisista muuttujista2. 
                                                        
2 Esimerkiksi ”The PIMS-principles”, Buzzel ja Gale (1987). 
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Tässä tutkimuksessa näihin haasteisiin pyritään vastaamaan kiinnittä-
mällä erityistä huomiota toimialan asemointiin erilaisten toimintaympäris-
tön näkökulmien suhteen (kuvio 1). Näitä näkökulmia ovat mm. markki-
noiden laajuus (globaali, Euroopan Unioni ja kotimarkkina) sekä toisena 
tärkeänä näkökulmana toimialan sisäiset ryhmät, siis strategiset ryhmät. 
Näiden näkökulmien perusteella pyritään muodostamaan mahdollisimman 
tarkka kuva siitä, mikä on kohdetoimialan, toimialan sisäisten strategisen 
ryhmien ja lopuksi yksittäisten pienyritysten asema ja toimintamahdolli-
suudet kulloisissakin kilpailuympäristöissä.  
Toimialatason analyysi merkitsee tämän tutkimuksen esimerkkitoimialal-
la, kasvihuoneviljelyssä globaalin, Euroopan Unionin ja lopulta Suomen 
kasvihuonetoimialan analysointia niin tuotanto- kuin markkinaolosuh-
teidenkin osalta. Analyysin perusteella toimiala voidaan asemoida tärkeim-
pien dimensioidensa suhteen yleiseen kilpailukenttään. Näitä dimensioita 
ovat esimerkiksi tuotannontekijäolot, kysyntä- ja tarjontaolosuhteet, kilpai-
lijoiden toiminta, julkisen vallan toimenpiteet eri alueilla ja niin edelleen. 
Toimialan sisäisten strategisten ryhmien olemassaolo ja niiden merkitys on 
oleellinen strategian muodostuksessa, koska strateginen ryhmä edustaa 
toimialaa hienosyisempää vertailu- ja viiteryhmää yksittäisen yrityksen 
kannalta katsottuna. Strateginen ryhmä voi myös toimia yrityksen vertailu-
positiona ja benchmarkkausryhmänä taloudellisen menestymisen määritte-
lyssä. Taloudellisen aineiston3 perusteellisemmassa analysoinnissa strategi-
sen ryhmän taso toimii huomattavasti luotettavammin ja tarkemmin kuin 
toimialatason aineisto. Toisin sanoen strategisen ryhmän taso on astetta 
hienojakoisempi näkökulma kuin toimialataso. Koska taloudellinen menes-
tyminen on yritysten päämääränä ja toisaalta menestys on yksi kouriintun-
tuvimmista ja käyttökelpoisimmista konkreettisista mittareista myös stra-
tegiaa määriteltäessä, on strateginen ryhmä -tason analyysi erittäin oleelli-
nen osa strategiaprosessissa. Yritystason analyysin tehtävänä on puolestaan 
tunnistaa ja määritellä kohdeyrityksen ominaisuudet, vahvuudet, ydin-
osaamisalueet sekä heikkoudet viiteryhmäänsä ja tunnistettuihin kilpaili-
joihinsa nähden.  
Kuviossa 1 on kuvattu tässä tutkimuksessa hahmoteltu, toi-
mialaesimerkin avulla konkretisoitava strategiaprosessimalli. 
Koko prosessin  lopputulemana pitäisi olla yritystason opera-
tiivinen strategia, ainakin loogisesti ja systemaattisesti tutkittu 
valistunut arvio menestykseen johtavasta strategiasta, jonka 
                                                        
3 Esimerkiksi tuloslaskelma/taseaineisto yhdistettynä demografiatietoon.  
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lopullisesta käytäntöönpanosta yritysjohto lopulta vastaa 
hyödyntämällä kokemustaan ja visioitaan.  
    
 
Kuvio 1. Strategiaprosessin kulku. 
 
Kilpailuympäristöanalyysin tarkoituksena on kohdetoimialan asemointi 
laajimpaan toimialan kannalta merkitsevään kilpailuympäristöönsä. Tämän 
tutkimuksen osalta se merkitsee Euroopan Unionin laajuisia markkinoita 
täydennettynä globaalien markkinoiden näkökulmalla. Edelleen, toimiala-
tason tarkastelulla pyritään asemoimaan saman markkina-alueen, tässä 
tapauksessa Euroopan Unionin eri alueiden ominaisuudet ja kilpailukyky 
toisiinsa nähden. Lopulta strategisten ryhmien tarkastelun kautta pyritään 
selvittämään se, mitkä strategiset tekijät selittävät toimialan sisäisten yri-
tysryhmittymien eli strategisten ryhmien mahdollisen toisistaan poikkea-
van taloudellisen menestymisen. Tässä analyysivaiheessa perustana käyte-
tään mikroteoreettista tuotantofunktiota, joka toimii selittävänä tekijänä 
mahdollisille menestyseroille ja toisaalta tekijänä, joka yhdistää toimialan 
ja strategisen ryhmän teoreettisella analyysitasolla toisiinsa.  
Tuotantofunktio toimii siten yhdistävänä siltana toimialata-
son analyysin ja strateginen ryhmä -tason analyysin välillä 
selittäen sen, miksi toimiala ei ole homogeeninen ja miksi stra-






Jos toimiala olisi strategioidensa suhteen homogeeninen, ei lähtökohtai-
sesti strategisia ryhmiä pitäisikään olla löydettävissä. Mikäli tunnistettujen 
strategisten ryhmien välillä on havaittavissa menestyseroja, vahvistuu tul-
kinta, että erilaisilla strategioilla on merkitystä. Tällöin ryhmien erottelussa 
käytetty peruste on myös validi. 
Koko strategiaprosessin viimeisenä vaiheena yksittäiselle toimialan yri-
tykselle voidaan määrittää tehtyjen analyysien perusteella perusteltu toi-
mintastrategia. Tässä vaiheessa innovatiivisella ja ennakkoluulottomalla 
asenteella yritys voi rakentaa itselleen kilpailukykyisen toimintamallin 
oman toimialansa kilpailijoihin nähden hyödyntämällä systemaattisesti sitä 
tietoa, jota analyysin yhteydessä on kertynyt. Tämä on mahdollista esimer-
kiksi kehittämällä yrityksen omaan rakenteeseen soveltuvia hybridistrate-
gioita4, joiden kautta kaikki voimavarat ja resurssit saadaan hyödynnettyä 
tehokkaimmalla mahdollisella tavalla. 
 
 
1.1 Tutkimuksen tausta, tavoitteet ja asemointi 
 
Tämän tutkimuksen aiheen valintaan on vaikuttanut oleellisesti se, että 
ennen tätä tutkimusprosessia ja myös sen aikana olen toiminut yrittäjänä 
kasvihuonetoimialalla yhteensä noin 30 vuotta. Lisäksi koko kasvihuo-
neyrittäjäurani ajan olen kokenut jossain määrin häiritsevänä oman toimi-
alani yksipuolisen biologis-teknisen näkökulman, huolimatta omasta aikai-
semmasta koulutustaustastani (MMM). Painopisteen ollessa toimialalla 
viljelyosaamisessa, yritysten toimintaan väistämättä liittyvät taloudellis-
strategiset painotukset ovat jääneet vähemmälle huomiolle; viljelytekniikan 
nopea kehitys ja sitä seurannut nopea satotasojen nostomahdollisuus on 
ikään kuin vienyt toimialan mukanaan. Suomen liittyminen Euroopan 
Unioniin vuonna 1995 toi kuitenkin mukanaan alalle aivan uudenlaisen 
tilanteen, kun markkinaympäristö muuttui radikaalisti. Pelkkä satotasojen 
nosto ei enää riittänyt ennestään pienillä paikallisilla markkinoilla varmis-
tamaan menestymistä. Jatkossa vaadittiin entistä enemmän liiketoiminta-
osaamista ja strategista ajattelua. 
Yrittäjäkokemus tuo mukanaan tutkimusta ajatellen sekä hyötyjä että 
haittoja. Ensimmäiseksi mieleen tulevat tietenkin hyödyt: päällimmäisenä 
                                                        
4 Integroitu strategia, erityyppisten toimintastrategioiden yhdistäminen saman-
tyyppisessä toiminnassa, esimerkiksi yhdistämällä voimaperäinen valoviljely ja 
matalammalla tehokkuudella tapahtuva luonnonvaloviljely samaan yritykseen.  
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niistä se, että vuosien kuluessa on oppinut huomaamaan joukon johtami-
seen liittyviä menettelytapoja, joista olisi kaivannut lisää perusteellisempaa 
tietoa päätöksenteon tueksi. Kiireen keskellä tulee ehkä liiankin usein tur-
vautuneeksi vaistonvaraiseen toimintaan, kun tärkeitä ja pitkävaikutteisia 
strategisia päätöksiä joutuu tekemään nopeasti. On syntynyt tunne, että 
strategian määrittämiseen pitäisi olla entistä konkreettisempia työkaluja, 
joiden avulla voitaisiin käsitellä edes osa päätöksiin vaikuttavasta tietomas-
sasta rationaalisemmin ja analyyttisemmin. Tässä suhteessa pienillä yrityk-
sillä saattaa olla suurempia ongelmia kuin suuryrityksillä, joilla on mahdol-
lista varata erikoistunutta henkilöstöä strategioiden muotoiluun ja ylipää-
tään johtamiseen. Strategisia työkaluja ja systemaattisia malleja tarvitaan 
siis lisää erityisesti pienyrityssektorilla.  
Toisena hyötynä voitanee mainita empiirisen toimialakohtaisen tietoai-
neiston luotettavamman arviointikyvyn verrattuna tilanteeseen, jossa syväl-
listä toimialatietämystä ei olisi konkreettisesti käytettävissä. Oma kasvi-
huoneviljelijäurani alkoi huomattavasti ennen Suomen EU-aikaa, vuonna 
1982. Siitä lähtien oma yritystoimintani käsitti kasvihuoneviljelyn eri osa-
alueita, kuten koristekasvien viljely ja kasvihuonevihannesten viljely. Vii-
meisten 15 vuoden aikana viljelmällä on erikoistuttu kasvihuonekurkun 
viljelyyn Suomen mittakaavassa keskikokoa suuremmassa yritysyksikössä. 
Oma kokemuspohja on vaikuttanut luonnollisesti niin tutkimusaiheen va-
lintaan kuin tutkimuksen toteuttamiseenkin. 
Haasteena tieteellisessä mielessä on samanaikainen asema sekä tutkijana 
että tutkimusalan toimijana. Tutkijan päämääränä on olla objektiivinen 
tarkkailija ja analysoija tutkimusongelman suhteen. Tällöin voi pitkäaikai-
sesta ja syvällisestä toimialakokemuksesta olla haittaakin arvioitaessa vas-
taan tulevien ongelmien eri puolia objektiivisesti. Tässä suhteessa hyödyt 
voidaan kuitenkin nähdä  haittoja suurempina, sillä kosketuspinta tieteen ja 
käytännön välillä ei koskaan voi olla liian laaja. Yrittäjän tai yritysjohtajan 
on kyettävä hyödyntämään tieteen tuottamaa tietoa, ja tämän lisäksi hänen 
on kyettävä ottamaan huomioon ruohonjuuritason liiketoiminnan käytän-
nön tuottamaa tietoa omia johtopäätöksiä tehdessään. Tutkijan on tiedos-
tettava tämä kaksoisrooli ja pyrittävä minimoimaan siitä aiheutuvat haitat 
sekä maksimoimaan siitä saatavat hyödyt. 
Kasvihuonetoimialalla kulminoituu kaksi taloudellisen toiminnan kannal-
ta merkittävää resurssia yhtäaikaisesti, ja ne ovat työ ja pääoma. Yhdessä 
nämä pääelementit muodostavat valtaosan toimialalla tuotettavien hyödyk-
keiden tuotantokustannuksista. Kun näihin panostekijöihin lisätään yksit-
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täisistä tuotannon tekijöistä vielä energia, nämä kolme muodostavat kasvi-
huonetoimialan kokonaiskustannuksista jo lähes kaksi kolmasosaa. Pää-
oman sitoutuminen kiinteisiin investointeihin vaikuttaa koko niiden talou-
dellisen käyttöiän ja energiakustannukset ovat puolestaan sidoksissa tuo-
tannon intensiteetin kautta pitkäaikaiseen kustannusrakenteeseen. Työ 
kustannuseränä on nopeammin mukautettavissa, mutta erittäin työvaltai-
sessa kasvihuonetuotannossa sen kustannusvaikutus on huomattava ja sen 
pienentäminen edellyttää myös huomattavia investointeja. Näiden tekijöi-
den takia kasvihuonetuotanto on moneen muuhun toimialaan verrattuna 
strategisesti ajateltuna hidasliikkeistä ja siten pitkän tähtäimen strategisen 
suunnittelun merkitys korostuu.  
Strategiatutkimus on yksi taloustieteellisen tutkimuksen eniten tutkittuja 
aihealueita ja strategiaprosessin eri vaiheiden ja menetelmien tutkimusta-
kin on tehty runsaasti (Ven, 1992; Mintzberg et al., 2009). Sellaisia tutki-
muksia ei kuitenkaan ole juuri tehty, joissa strategian tutkimiseen yhdiste-
tään samanaikaisesti kilpailuympäristöanalyysi, toimialan sisäisten strate-
gisten ryhmien hyväksikäyttö sekä mikroteoreettisen lähestymistavan so-
veltaminen tuotantopanosten allokoinnissa. Tämän tyyppinen laajempi 
näkökulma voitollisen ja kilpailukykyisen strategian etsimisessä on erityi-
sen perusteltua pienten yritysten suhteen, koska ne ovat lähes poikkeukset-
ta strategisessa mielessä sopeutujia (followers) eivätkä johtajia (leaders). 
Tällöin niiden tuloksentekokyky ja menestyksellisyys määräytyvät pitkälti 
sen mukaan, kuinka ne kykenevät sopeutumaan kilpailuympäristöönsä ja 
löytämään pienen yrityksen mentäviä aukkoja (niche) markkinakentässä. 
Pienistä yrityksistä voi muodostua myös kasvuyrityksiä etsiessään ja löytä-
essään aukkoja innovoimalla, jolloin niiden strategiamuodostuksen paino-
piste voi muuttua painoarvon lisääntyessä sopeutujasta puolustajaksi ja 
suunnanmäärääjäksi. 
Etsittäessä yrityksen kannalta hyvää strategiaa yhdentyvässä maailman-
laajuisessa kilpailukentässä, on välttämätöntä analysoida toimintaympäris-
tössä laajempia kokonaisuuksia, myös toimialaa maantieteelliset rajat ylit-
tävänä käsitteenä. Samoin toimialan ja markkina-alueen sisällä esiintyvä 
heterogeenisyys on kyettävä määrittämään tarkemmin. Tässä mielessä toi-
mialan sisäisten strategisten ryhmien tarkempi määrittely on oleellinen osa 
strategista toimiala-analyysiä.  
Esimerkkinä laajemman markkina-alueen heterogeenisyydestä voidaan 
kasvihuonetoimialaan liittyen pitää Euroopan Unionin alueella esiintyvää 
rakenteellista ongelmaa: markkinat ovat yhteiset, mutta pelisäännöt esi-
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merkiksi työvoiman osalta vaihtelevat. Espanjan kasvihuonevihannesten 
päätuotantoalueilla työvoimasta suuri osa on täysin työmarkkinapelisään-
töjen ulkopuolista siirtolaistyövoimaa, jonka kustannukset ovat vain murto-
osa muissa EU-maissa vastaavaa tuotantoa harjoittaviin yrityksiin nähden. 
Toisaalta myös muualla EU:n alueella turvaudutaan entistä enemmän hal-
vempaan, enimmäkseen työmarkkinapelisääntöjen mukaiseen työvoimaan 
(Breukers et al., 2008, s. 81). 
Suomessa toimialan heterogenisoitumisesta, jopa eriytymisestä voidaan 
nähdä merkkejä siinä suhteessa, että tuotantoteknologian nopea kehittymi-
nen on luonut tilanteen, jossa esimerkiksi tehokas keinovalon käyttö on 
muodostamassa ”oman toimialansa”. Korkeammat tuotantokustannukset ja 
sitä seuraten muista poikkeava korkeampi tuotteen kuluttajahintapaine 
luovat ikään kuin eri markkinat näille tuotteille. Muun muassa tästä syystä 
strategisten ryhmien, eli toimialan sisäisten ryhmien entistä tarkempi tut-
kimus on paikallaan myös toimiala-analyysissä.  
 
Tämän tutkimuksen keskeinen tavoite on tuottaa toimiala-
esimerkin kautta uusi ja innovatiivinen lähestymistapa strate-
gian muodostamiselle pienyrityskontekstiin käyttäen hyväksi 
toimialan analysoinnissa strategisia ryhmiä. Tämän strategia-
prosessimallin osien, etenemisen ja logiikan selvittämisen 
kautta yksittäisen yrityksen on mahdollista asemoida itsensä 
toimialakenttään ja rakentaa omiin vahvuuksiinsa perustuva 
kilpailukykyinen strategia. Tätä lähestymistapaa voisi nimit-
tää pienyrityksen systemaattiseksi strategiaprosessiksi. 
   
Toisena tavoitteena on kehittää strateginen ryhmä -
tutkimuksen teoreettista pohjaa parantamalla mikroteoreetti-
sen tuotantofunktion käyttökelpoisuutta strategisten ryhmien 
määrittelyssä.  
 
Yllä mainittuihin tavoitteisiin liittyen tämä tutkimus on jatkoa strateginen 
ryhmä-tutkimustradition suomalaiseen haaraan, jonka on aloittanut pro-
fessori Arto Lahti vuonna 1983 väitöskirjallaan ”Strategy and Performance 
of a Firm: An Empirical investigation in the Knitwear Industry in Finland 
1969–1981”. Traditiota ovat jatkaneet Jarmo Eronen (1984), Pekka Mäki-
nen (1993), Kaisa Vikkula (1993) ja Irma Tikkanen (1994) eri toimialoja 
koskevilla väitöskirjatutkimuksillaan. Markku Salimäki jatkoi vuonna 2003 
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design-aloja koskevalla väitöskirjatutkimuksellaan ”Suomalaisen design-
teollisuuden kansainvälinen kilpailukyky ja kansainvälistyminen”, jossa 
määritettiin toimialat ylittäviä strategisia ryhmiä. Pekka Killström toi 
vuonna 2005 uuden toimialan strategisten ryhmien tutkimuksen piiriin ja 
laajensi Lahden kehittämää strategia-menestyksellisyys -mallia väitöskirjal-
laan ” Strategic Groups and Performance of the Firm: Towards a New Com-
petitive Environment in the Finnish telecommunications industry”. Näissä 
tutkimuksissa on käytetty hyväksi strategisia ryhmiä kartoitettaessa niitä 
syitä, jotka johtavat toimialan yritysten erilaiseen menestymiseen ja  tuotu 
uusia näkökulmia ryhmien entistä tarkempaan analysointiin – on siis pyrit-
ty kehittämään strategisen ryhmän teoriaa.  
 
Tässä tutkimuksessa strateginen ryhmä nähdään tärkeänä 
toimiala-analyysin osana. Ryhmiä hyödynnetään tunnistetta-
essa toimialalta niitä merkittäviä strategisia tekijöitä, jotka 
vaikuttavat toimialan yritysten menestymiseen. Havaittujen 
ryhmien välinen ja toisaalta niiden sisäinen tarkastelu muo-
dostaa merkittävän osan analyyttisestä strategianmuodostus-
prosessista (kuvio 1).  
 
Huomio kiinnittyy tällöin niihin muuttujiin, joiden avulla voidaan tunnis-
taa ja arvottaa toimialalta tärkeimmät resurssit. Tämän jälkeen voidaan 
tarkastella yritysten luokittumista menestyksensä ja strategiansa mukaan 
eri ryhmiin, ja edelleen etsiä yksittäisille yrityksille niiden toimintaympäris-
töön ja voimavaroihin nähden tehokkaat strategiat. Toimialateoreettisesti 
tutkimus on lähellä resurssipohjaista näkökulmaa (resource based view), 
koska tutkimuksen empiirisenä kohteena oleva kasvihuonetoimiala on pie-
nistä yrityksistä koostuva tuotannollinen toimiala. Näin ollen resurssien 
(myös tietoresurssit) hyödyntäminen ja toisaalta niiden sopeuttaminen 
toimintaympäristön kilpailuolosuhteisiin on tärkeä osa menestyksekästä 
toimintaa (Furrer et al., 2008). Tuotantofunktion avulla tarkastellaan puo-
lestaan panosten ja tuotoksen suhdetta ja se on siten perusteltu teoriapohja 
myös tärkeiden strategisten muuttujien tunnistamiseen. 
 
Tuotantofunktion tuominen teoriapohjana merkittävien stra-




Tämä tutkimus osallistuu suomalaiseen strateginen ryhmä -
tutkimukseen myös tunnistamalla strategiset ryhmät uudelta 
toimialalta.  
 
Empiirisenä kohteena oleva kasvihuonetoimiala kuuluu selkeästi pk-
sektoriin, jota on käytetty harvoin erityisesti strategisten ryhmien kansain-




1.2 Tutkimuksen eteneminen ja metodologia 
 
Tämän tutkimuksen konkreettista systemaattisuuteen pyrkivää lähestymis-
tapaa leimaa jäljempänä seuraavassa teoriaosiossakin esillenostettu proses-
sityyppinen eteneminen. Seuraavalla sivulla kuviossa 2 esitetty semanttinen 
kaavio pyrkii rakentamaan prosessin jo tutkimuksen suorittamisestakin. 
Tällä tavoin tutkimusongelmaa ja sitä reittiä, jota seuraamalla ongelma 
voidaan ratkaista systemaattisesti, voidaan havainnollistaa visuaalisesti. 
Toinen päämäärä systemaattisuuteen pyrkimisessä on hallita aiemmin ku-
vattua samanaikaista roolia sekä tutkijana, että tutkittavan toimialan toimi-
jana. Järjestelmällinen teoriaa hyödyntävä eteneminen tutkimuksen eri 
vaiheissa auttaa pitämään tehdyt havainnot ja omat mielikuvat tarvittaessa 





    
Kuvio 2. Tutkimuksen eteneminen kaaviokuvana. 
 
Ensimmäisessä luvussa esitellään tutkimuksen taustat, käsitellään käytet-
tävät menetelmät, täsmennetään tärkeimpien käsitteiden määrityksiä, sekä 
tärkeänä osana, käsitellään tutkimuksen kohteena olevaa toimialaa laajasti 
erilaisten markkina-alueiden näkökulmasta. Laajalla toimialan kuvausosi-













- aineiston valinta 
- tiedon lähteet ja aineiston kuvaus 
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olla pyritään saamaan lukijalle mahdollisimman selkeä käsitys, jopa joiltain 
osin yksityiskohtiinkin menevä kuvaus analysoitavasta toimialasta. Tämä 
on tarpeen erityisesti raportin tulos- sekä johtopäätösosiossa käsiteltävien 
syy-seuraussuhteiden arvioinnissa. 
Toinen luku käsittelee teoreettiselta kannalta strategian merkitystä, sen 
suhdetta menestymiseen, sekä linkittää strategioiden merkitystä koko ta-
loudellisen toimintakentän laajuuteen. Strategiakäsite saa laajuudeltaan 
erilaisia merkityksiä analyysin edetessä maailman taloudesta kansallisiin 
talouksiin, kansallisista talouksista toimialoihin, toimialoilta strategisiin 
ryhmiin ja lopulta yksittäisen yrityksen strategiaan. Toimialateoria ja sen 
kehittymisen seuraaminen johdattavat lukijaa kohti strategisen ryhmän 
käsitettä. Toisen luvun tärkeänä tehtävänä on myös kartoittaa itse strategi-
an muodostumisprosessia lähtien liikkeelle aluksi visiona olevasta toimin-
tamallista ja päätyen lopulta konkretisoituvaksi, toteutettavaksi strategiak-
si. Tarkoituksena on avata näkökulmaa strategiaprosessin systematiikan 
lisäksi myös strategisen johtamisen merkittäviin teoreetikoihin, joiden nä-
kemykset ohjaavat tämän tutkimuksen etenemistä ja näkökulmaa strategi-
asta kokonaisvaltaisena prosessina, jonka tuloksena yritys voi löytää ana-
lysoimalla ja innovatiivisella asenteella omaan toimintaansa soveltuvan 
kilpailukykyisen toimintamallin. 
Kolmas luku lähentää toimialakäsitettä kohti yritystä kuvailemalla niiden 
välimaastoon sijoittuvia strategisia ryhmiä teoreettiselta pohjalta: mikä on 
strateginen ryhmä, kuinka ryhmät erotetaan toisistaan toimialan sisällä ja 
millä mittareilla niiden väliset menestyserot mitataan. Tässä luvussa pa-
neudutaan edelleen mikroteoreettiseen tuotantofunktioon ja sen laajen-
nettuun tulkintaan, eli tuottofunktioon. Lopuksi määritellään teorian kan-
nalta, kuinka tuotantofunktio yhdistää toimialan ja strategisen ryhmän toi-
siinsa ja toimii sen myötä yhdistävänä teoreettisena pohjan tärkeiden me-
nestykseen vaikuttavien strategisten muuttujien määrittelyssä. 
Neljännessä luvussa selvitetään tämän tutkimuksen kannalta tärkeän las-
kennallisen empiirisen aineiston keruumenetelmät sekä sen käsittelyn peri-
aatteet. Aineistolla on kaksijakoinen rooli siten, että yhtäältä kuvailevien 
analyysimenetelmien avulla pyritään selvittämään tunnistettavien strategis-
ten ryhmien tyyppipiirteitä ja saamaan ne siten toimimaan jatkopohdinto-
jen perusteena tärkeiden strategisten muuttujien merkityksistä. Toisaalta 
laskenta-aineistoa käytetään tunnistettaessa strategiset ryhmät tilastollisin 




Viidennen luvun tehtävänä on esittää tulokset merkitysryhmittäin tulevaa 
tulkitsevaa analyysiä varten. Merkitysryhminä toimivat ensin toimialalla 
käytännössä muotoutunut ryhmäjako ja sen jälkeen teorian perusteella 
muodostettu uusi ryhmäjako. Näiden merkitysryhmien välisten erojen sel-
vittämisen kautta päästään tarkastelemaan niitä perimmäisiä syitä, joiden 
takia strategisia ryhmiä ylipäätään on olemassa. Tulosluvussa pohditaan 
myös samanaikaisesti niitä syitä, jotka ovat johtaneet todettuun kehityk-
seen. 
Kuudennen luvun alkuosassa keskitytään esimerkkitoimialan konkreetti-
seen prosessimaiseen analyysiin, jonka jälkeen kootaan analyysien antia 
normatiivisluonteisiksi strategisten skenaarioiden ryppäiksi. Tarkoituksena 
on siirtää osa tulosten tulkinnan ja hyödyntämisen vastuusta tarkoitukselli-
sesti lukijalle, sillä strategian luominen on tämän tutkimusraportin kirjoit-
tajan näkemyksen mukaan loppujen lopuksi hyvin innovatiivinen prosessi: 
ensin analysoidaan, sitten luodaan uutta. 
 
Tutkimusotteen metodologinen asemointi 
 
Tämän tutkimuksen metodologisia lähtökohtia voidaan luonnehtia realisti-
sen analyyttisiksi, mutta samalla innovatiiviseen ajatteluun ja uusien mah-
dollisuuksien visiointiin pyrkiviksi. Tämä ajattelu tuo luonnostaan muka-
naan sekä positivistisen että hermeneuttisen asemoitumisen tieteelliseen 
työhön ja silloin pyritään ensin analysoimaan ja sitten ymmärtämään osia 
kokonaisuuden kautta ja puolestaan kokonaisuutta osien kautta. Asenne 
sivuaa siinä mielessä konstruktivistista ajattelua, että työn päämääränä on 
hyödynnettävä lopputulema eli konstruktio (Kasanen et al., 1993; Lukka ja 
Kasanen, 1995) tässä tapauksessa strategiaprosessi tai strategiaskenaario. 
Teorian ja käytännön luontevan ja samalla kriittisen yhdistämisen tulokse-
na voi olla arkipäivässä hyödyllinen toimintaohje tai toimintamalli. Haas-
teena jää voimaan tieteessä yhtenä peruselementtinä oleva eteenpäin me-
nemisen tarve, eli entistä paremman toimintamallin kehittäminen. Tässä 
suhteessa esiin nousevat hermeneutiikan toimintamallit: tilanteen ymmär-
täminen, sen asettaminen oikeaan kontekstiinsa ja lopulta sen asettaminen 
uuteen, haluttuun ja toivottuun tilanteeseen innovatiivisen päättelyketjun 
avulla. Aiemman tutkimuksen perusteella on arvioitavissa, että uusi, entistä 
parempi toimintamalli on ilman muuta olemassa, emme vain ole vielä sitä 
keksineet tai havainneet. Tämän keksimis- ja havaitsemisprosessin osia 
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ovat silloin väistämättä tilanteen kartoitus, realistinen mutta kriittinen ar-
viointi sekä lopputulemana uuden, paremman toimintamallin konstruointi.  
Edellä esitettyä logiikkaa noudattaa myös tämän tutkimuksen prosessi-
maisena etenevä ote, jonka päämääränä on normatiivis-vaihtoehtoinen, 
kulloiseenkin yritysympäristöön, siis kontekstiinsa soveltuva innovatiivisen 
ajattelun ja järkevän rationalismin lopputuotteena syntyvä uusi strategia. 
Näin ollen atomistinen positivismi ja hermeneuttinen, tulkintaa ohjaava ote 
yhdistyvät tämän tutkimuksen edetessä. Työkaluina toimivat menneisyyden 
ja nykyhetken positivistinen analyysi (tilastolliset laskenta-aineiston ana-
lyysit, strategisten ryhmien määrittely), kausaalisuhteiden ymmärtäminen 
(markkinaolosuhteiden ja laskenta-analyysien kytkentä ja riippuvuus) sekä 
holistinen kokonaisuuksien yhteensovittaminen (strategiaprosessimalli). 
Konkreettisina tutkimusmenetelminä, joilla edellä kuvattua tieteenfiloso-
fista asennetta pyritään viemään eteenpäin, ovat toisaalta deduktiivinen 
lähestymistapa kartoittavassa ja empiirisessä analyysivaiheessa (Barney ja 
Hoskisson, 1990; Hoskisson et al., 1999) ja sen jälkeen – osittain myös ana-
lyysivaiheen aikana – syventävään analyysiin pyrkivä tulkinnallinen, ab-
duktiivinen, jopa induktiivinen ote (Healy ja Perry, 2000, ks. kuvio 3). Täs-
sä vaiheessa on hyödynnetty ikään kuin empiirisenä kokemusaineistona 
yrittäjäuralta kertynyttä, pääosin dokumentoimatonta ”käsitysaineistoa”, 
sen kriittistä reflektointia varten. Tämän takia tutkija/toimija-roolien si-




 Lähde: mukaillen Healy ja Perry, 2000, s. 121 
Kuvio 3. Tutkimuksen metodologinen ote ja siihen liittyvät tieteen paradigmat 




Tämän tutkimuksen tieteellis-metodologinen asemointi (kuvio 3) on yhtey-
dessä tutkimuksen systemaattiseen etenemistapaan. Havaittavissa on kah-
den-, jopa kolmentyyppistä lähestymistapaa: Yhtäältä ”kovaa” positivistista 
otetta tutkimuksen siinä osassa, jossa strategisia ryhmiä tunnistetaan toi-
mialalta matemaattisin ja tilastollisin menetelmin deduktiivisesti laajan 
empiirisen laskenta-aineiston perusteella, sekä kuvaillaan yrityksiä ja yri-
tysryhmiä lukujen valossa. Toisaalta lähestymistapa muuttuu toteavasta 
abduktiivisempaan suuntaan edettäessä keskusteluun ja analyysiin strate-
gioiden muotoutumisperusteista ja strategian vaikutuksesta menestykseen. 
Lopulta erilaisia strategiaskenaarioita hahmoteltaessa ja ideoidessa päädy-
tään tutkimuksen loppuvaiheessa uutta luovaan, induktiiviseen päättelyyn 
innovatiivisten toimintamallien kehittämiseksi strategian asteelle. Samalla 
tutkimuksen edetessä kuljetaan kuviossa 3 esitettyjen tieteen pääparadig-
mojen, positivismin, realismin/jälkipositivismin, kriittisen teorian ja kon-
struktivismin (Healy ja Perry, 2000, s. 121; Guba ja Lincoln, 1994) kautta 



















Teoriaa testaava tutkimus: Painotus mittauksessa 
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katsannossa positivismista loogisen empirismin kautta kehittynyt tieteenfi-
losofia (Nuutinen, 2001, s. 4). Strategian muodostuessa vaiheittain aiotusta 
strategiasta harkinnan kautta lopulta soveltamiskelpoiseksi strategiaksi, 
toimivat realismi tai jälkipositivismi, kriittisyys ja konstruktivismi uusien 
todellisuuksien ja tulkintojen luomisessa ikään kuin tieteenfilosofisina toi-
mintamalleina. 
Edellä esitetyn neljän johtavan pääparadigman rinnalle Lincoln ja Guba 
(2000, s. 168-175) ovat myöhemmin nostaneet myös viidennen, osallista-
van paradigman (participatory). He näkevät paradigmojen kehityksen line-
aarisena jatkumona, jossa on siirrytty positivismista kriittisen rationalismin 
kautta konstruktivismiin. Osallistavassa todellisuudessa on heidän näke-
myksensä mukaan kyse subjektiivis-objektiivisesta todellisuudesta, joka 
luodaan mielen ja ympäröivän todellisuuden vuorovaikutuksessa, ja joka 
eroaa kriittisestä teoriasta tai konstruktivismista siinä määrin, että se an-
saitsisi tulla nostetuksi muiden paradigmojen rinnalle. Tätä näkemystä on 
myös vastustettu ja katsottu sen erojen kriittiseen teoriaan ja konstrukti-




Tässä kasvihuonetoimialaa koskevassa tutkimuksessa päättelyllä ja logiikal-
la on vahva asema pyrittäessä strategian muodostamisen malliin. Näin ol-
len myös metodit liittyvät kiinteästi päättelyyn. Hermeneutiikka pyrkii sel-
vittämään merkityksiä päättelyn avulla. Deduktiivinen päättely puolestaan 
on etenemistä yleisestä yksityiseen, eli konkretisoituna teoriasta sovelluk-
seen. Deduktiivinen päättely pyrkii säilyttämään totuudellisuuden ja sen 
mukaan johtopäätös syntyy edellytysten loogisena seurauksena (Niiniluoto, 
1996). Tässä tutkimuksessa määritellään tärkeät strategiset muuttujat tilas-
tollisesti mikroteorian avulla hyödyntämällä tuotantofunktiota. Siinä teori-
an avulla johdetaan potentiaaliset mahdollisuudet löytää yleistettävä pohja 
strategisten ryhmien määrittämiselle, jonka jälkeen suoritetaan tilastolliset 
analyysit.  
Abduktiivisena pidetään päättelyä, jossa analysoidaan uusia ideoita tuot-
tavia, usein kognitiivisia prosesseja kuten vaistoja, havaitsemista ja ylei-
semminkin käytännönläheistä toimintaa. Abduktiivinen päättely pyrkii siis 
yhdistämään olemassaolevaa koettua mallia ja uutta, vielä piilossa olevaa 
parempaa toimintamallia (Paavola,  2006).  
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Induktiivisen päättelyn avulla edetään yksityisestä yleiseen. Kun kaikki 
käytössä olevat yksityiskohdat, palaset on kerätty, pyritään muodostamaan 
niiden avulla yleistyksiä (Kakkuri-Knuuttila, 2004, s. 391–393). Tämän 
tutkimuksen yhteyteen konkretisoituna se merkitsee sitä, että pyritään ke-
hittämään aivan uusia kombinaatioita jo oivallettujen lisäksi, päämääränä 




Metodologia on oppi menetelmistä. Suppeassa merkityksessä se on vain 
tietynlaisten menetelmien käyttöä koskeva oppi, mutta laajemmassa merki-
tyksessä se on oppi eri menetelmien keskinäisistä suhteista: milloin kukin 
niistä soveltuu ja mitkä ovat eri menetelmien tuottamien tulosten suhteet, 
esimerkiksi kuinka ne täydentävät toisiaan. 
Tämän tutkimuksen metodologia on synteesi useamman menetelmän 
hyödyntämisestä (kuvion 3 mukaan) kaikkien neljän pääparadigman alueil-
la.  Tässä on siis yhdistetty tutkimusotteita (ns. combined design), niin, että 
tutkimus on kuitenkin eri osiensa summa: ensin selkeästi analysoiva ja 
asemoiva osuus, jota seuraa uutta luova, päättelyyn painottuva osuus. Stra-
tegiaprosessi on omalta osaltaan konstruktio, siis malli toimiala-analyysin 
järjestelmällisestä suorittamisesta.  
 
 
1.3 Tutkimuksen keskeinen käsitteistö 
 
Tämän luvun tarkoituksena on antaa yleisimmille termeille tämän tutki-





Strategia sanana on laajamerkityksinen ja siksi se, ja sen määrittely täytyy 
sijoittaa siihen yhteyteen, jossa siitä puhutaan.  Ansoff (1987, s. 22) kuvaa 
tämän tutkimuksen aihepiiriin osuvan strategian ominaisuuden: ”Syste-
maattinen strategian muodostus on lähtökohdiltaan turhauttava ja tehoton 
väline, jos se erotetaan käytäntöön soveltamisesta”. 
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Mintzberg et al., (2009, s. 12–18) näkevät strategian muodostumisen dy-
naamisena prosessina, jossa aiottu strategia toteutuu harvoin sellaisenaan, 
vaan se muotoutuu alkuperäisten aikomusten, epärealistisiksi havaittujen 
aikomusten ja uusien oivallusten kautta lopulta toteutuvaksi strategiaksi. 
He kuvailevat strategiaa seuraavasti: ”Strategia antaa suunnan, strategia 
suuntaa ponnistelut, strategia määrittelee organisaation ja strategia tarjoaa 
johdonmukaisuutta”. 
Schumpeterin (1946, s. 83–84) mukaan strategia on tärkeä ja strategioi-
den täytyy muuttua (strategy matters and strategies must change). 
Hamel ja Prahalad (1994, s. 23) laajentavat ja täsmentävät puolestaan 
strategiakäsitystä siten, että strategia sisältää myös ympäröivän kilpailuto-
dellisuuden – todellisuuden, jossa päämääränä on muuttaa tarpeen vaaties-
sa myös toimialan rakennetta, ei vain organisaatioita. Heidän tarkoitukse-
naan on näin laajentaa strategiakäsitystä myös toimialatasolle. On siis kyet-
tävä muuttamaan tarpeen vaatiessa myös toimialan rakennetta strategian 
avulla. 
Tämän tutkimuksen kannalta strategialla tarkoitetaan toimintalinjaa, joka 
ohjaa yrityksen ja myös toimialan toimintaa joko tiedostettuna ja kirjattu-
na, tai taustalla olevana viitekehyksenä, joka on muotoutunut ajan kulues-
sa. Strategia ohjaa tai sen tulisi ohjata yrityksen ja toimialan operatiivista 
toimintaa ja sen tarkoituksena on toteuttaa yrityksen ja samaan aikaan 
myös toimialan toiminta-ajatusta. Tämä lähestymistapa sopii hyvin kasvi-
huonetoimialalle, koska kilpailun rintamalinja kulkee muun Euroopan ja 
Suomen välillä, eikä niinkään toimialan yritysten välillä. Tässä yhteydessä 
nimenomaan strategian dynaaminen luonne nähdään myös tärkeänä. 
 
Innovatiivisuus ja luova yrittäjyys 
 
Innovaatio eli uutuus tai uudistus on paljon laajempi käsite kuin keksintö. 
Keksinnöllä tarkoitetaan kansainvälisessä patenttioikeudessa määriteltyä 
tuotetta, joka eroaa kaikista siihen saakka tunnetuista tuotteista. Keksintöä 
on voitava valmistaa teollisesti ja siksi Suomenkaan lain mukaan patenttia 
ei voi saada esimerkiksi matemaattiselle mallille, suunnitelmalle tai yrityk-
sessä sovellettavalle älylliselle toiminnalle. Oivallus tai ajatus ei myöskään 
ole keksintö. Innovaatioita edeltävät ideat, jotka syntyvät, kun informaatio-
ta sekä ihmisten tietoja ja taitoja yhdistetään kommunikaation avulla. Tällä 
tavalla Ståhle ja Grönroos (1999, s. 45–46) määrittelevät innovaatiota kuva-
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tessaan Uuden kasvuteorian5 mukaisen kestävän kilpailuedun saavuttamis-
ta. 
Vastaavasti Schumpeterin (1934) mukaan innovaatio on sidoksissa yrittä-
jyyteen. Hän katsoo taloudellisten innovaatioiden syntyvän yhdistelemällä 
tunnettuja tekijöitä, kuten uusia tuotteita, uusia tuotantomenetelmiä, uusia 
raaka-ainelähteitä, uusia markkinoita tai uusia organisaatiomuotoja. Inno-
vaatio on siis tässäkin tapauksessa laaja ilmiö. 
Schumpeterin innovatiivisuus yhdistettynä yrittäjyyskontekstiin johtaa 
”luovan tuhon” ajatusmalliin. Tästä puolestaan on jalostettu ”luovan yrittä-
jyyden” viitekehys, jossa yhdistetään yrittäjyys (entrepreneurship), älylli-
syys (intellectualism) ja akateemisuus, joiden risteyksessä syntyy intellek-
tuelli yrittäjyys. Tämän katsotaan olevan varsinainen innovaatiovoima glo-





Strateginen ryhmä -konsepti esitettiin ensimmäisen kerran 1970-luvulla, 
kun organisaatioekonomistit etsivät keinoja ymmärtää eroja toimialojen 
välillä. Toimialaa määrittävä kirjallisuus on elänyt sen synnystä (1972) lap-
suusajan (1977–1986), nopean kehityksen vaiheen (1987–1990) ja kypsyys-
vaiheen (1991 – nykyisyys). (Osborne et al., 2001, s. 435.) 
Hunt (1972) määritteli Strategisen ryhmän toimialan yrityksiksi, jotka 
eroavat systemaattisesti tiettyjen strategisten piirteiden suhteen ryhmän 
ulkopuolella olevista yrityksistä – toisin sanoen strategiset ryhmät edusta-
vat yritysryhmiä, jotka ovat samanlaisia avainstrategioidensa suhteen. 
Caves ja Porter (1977) puolestaan lisäsivät määritykseen liikkuvuusesteet 
(mobility barriers). He katsoivat, että strategiset ryhmät ovat toimialan yri-
tysryppäitä, joita liikkuvuusesteet pitävät erillään ja estävät ryhmästä toi-
seen siirtymistä.  
Pitt ja Thomas (1994, s. 81–82) tähdentävät määrittelyssään strategisten 
ryhmien viitekehyksenä rakenne-ohjaus (strategia)-menestyksellisyysmallia 
(SCP, Structure-Conduct-Performance) ja pyrkivät täsmentämään niitä 
tekijöitä, jotka maksimoivat ryhmien välistä varianssia ja toisaalta mini-
moivat ryhmän sisäistä varianssia. 
                                                        
5 Uuden kasvuteorian mukaan katsotaan, että tiedon kumuloituminen taloudes-
sa, johon liittyy verkostointia, tuottaa suuremman taloudellisen tehokkuusvaiku-
tuksen kuin neoklassisen mallin pääoman ja työn allokaatio (Lahti 2002, s. 40). 
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Lahti (1987, s. 104) määrittelee strategisen ryhmän niiksi yrityksiksi, joi-
den ominaispiirteet ovat keskenään samanlaiset ja systemaattisesti erilaiset 
kuin muiden toimialan yritysten. 
Tämän tutkimuksen yhteydessä strategisilla ryhmillä tarkoitetaan Suo-
men kasvihuonetoimialan sisäisiä yritysryhmiä, jotka noudattavat tuotan-




Hybridistrategialla tarkoitetaan yleisellä tasolla erilaisten strategialinjaus-
ten yhdistämistä siten, että yhdistelmästrategialla saavutetaan parempi 
tulos kuin noudattamalla vain yhtä strategiaa. Hybridistrategialla voidaan 
tarkoittaa esimerkiksi alhaisten kustannusten ja differointistrategioiden 
yhdistämistä (Miller, 1992; Allen ja Helms, 2006). Tässä tutkimuksessa 
hybridistrategialla tarkoitetaan toimintamallia, jossa yritystasolla yhdiste-
tään esimerkiksi kahden- tai useammanlaista strategiaa joko samanaikai-
sesti tai erillisinä aikajaksoina suunnitelmallisesti. Tällöin ydinliiketoimin-




Liikkeenjohtaminen on yrityksen toiminnan johtamista. Johtamisen perus-
taidot voidaan jaotella kolmeen osaan: tekniset taidot, ihmissuhdetaidot ja 
käsitteelliset taidot (Vanhala et al., 2002, s. 57). Liiketoimintaosaaminen 
voidaan sen sijaan nähdä ”työkaluna” liikkeenjohtamiselle. Se sisältää sel-
laista tietämystä kuten taloushallinto, myyntityö ja markkinointi sekä tuo-
tantoprosessien hallinta ja tuotekehitys. Liiketoimintaosaaminen terminä 
liittyy kiinteästi tämän tutkimuksen yhteydessä niihin toimintoihin, joita 
jokaisen yrityksen on hallittava, jotta liikeidea voidaan muuttaa taloudelli-
seksi tulokseksi ja johtaa yritystä muuttuvassa ympäristössä. Toisin sanoen 





Esimerkiksi strateginen ryhmä -tutkimuksessa empiirisen aineiston pohja-
na on ollut usein Standard Industrial Classificationin (SIC) mukainen toi-
mialamääritys ja tutkimus on lisäksi usein kohdistunut USA:n markkinoille 
(Thomas ja Venkatraman, 1988). 
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Suomessa tilastokeskuksen hallinnoima toimialaluokitus TOL 2008 (Ti-
lastokeskus 2009) toimii taloudellista toimintaa kuvaavien tilastojen tie-
donkeruu- ja kuvauskehikkona. Sitä käytetään talouden eri alueita, kuten 
tuotantoa ja työllisyyttä kuvaavissa tilastoissa sekä kansantalouden tilinpi-
don tilastoissa. TOL 2008 perustuu EU:n toimialaluokitukseen NACE:een 
(Nomenclature générale des Activités économiques dans les Communautés 
européennes). EU-jäsenmaiden on käytettävä tilastotoimessa NACE:a tai 
siihen perustuvaa kansallista versiota, jollainen TOL 2008 -
toimialaluokituskin on. NACE puolestaan on johdettu YK:n toimialaluoki-
tus ISIC:istä (International Standard Classification of All Economic Activi-
ties). Luokat NACE:n kaikilla tasoilla on määritelty siten, että ne ovat joko 
yhdenmukaisia ISIC:in luokkien kanssa tai niin, että ISIC:in luokka on yh-
distelmä NACE:n alajaoista, joten NACE:n 3- ja 4-numerotason luokista 
voidaan aina yhdistää vastaavat ISIC:in luokat. Pääluokat ja 2-numerotasot 
ovat täysin yhdenmukaiset, mutta 3- ja 4-numerotasolla moniin ISIC:in 
luokkiin on NACE:ssa tehty lisäjakoja (Tilastokeskus, 2009). 
Tämän tutkimuksen empiirisen aineiston pohjana on Suomessa käytetty 
TOL 2008 -luokitus, jota on täydennetty tarkennuksilla Maa- ja metsätalo-
usministeriön tietopalvelukeskuksen tilastoryhmän ylläpitämästä puutar-
hayritysrekisteristä. Tässä rekisterissä kasvihuoneviljely on eritelty ja tilas-
toitu erikseen sekä kasvilajien, että tuotantolaitosten pinta-alojen osalta. 
Tässä rekisterissä kasvihuonetuotanto jaetaan vihannes-, koristekasvi-, 
marja- ja taimituotantoon. Maatalousalaa rekisteröidään yleensä jossain 
määrin tarkemmin kuin muita aloja osin senkin takia, että monissa maissa 
maataloustuotantoon kohdistuu erilaisia julkisia tukia. Näihin tilastoihin ei 
kuitenkaan liity tulos- ja taseinformaatiota muuta kuin välillisesti.  
 
Keinovaloviljely, valoviljely, ympärivuotinen viljely 
 
Keinovaloviljely, tai yksinkertaistettuna valoviljely on vakiintunut kasvi-
huonetoimialan sanastoon viimeisten vuosikymmenten aikana. Valoviljelyl-
lä tarkoitetaan viljelytekniikkaa, jossa keinovalotuksen avulla lisätään kas-
vukauden pituutta antamalla kasveille lisää valoa muutoin vähävaloisena 
aikana, tai lisätään sadontuottoa tehostamalla kasvien yhteyttämistehoa 
luontaisenkin kasvukauden aikana. Tämä tekniikka on noussut merkittä-
väksi toimintatavaksi alalla kahden viimeisen vuosikymmenen aikana. Ym-
pärivuotisella viljelyllä tarkoitetaan viljelytapaa, jossa tuotantoa harjoite-
taan koko kalenterivuoden ajan valotusta hyödyntäen riippumatta luontai-
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sesta valomäärästä. Luontaisesta viljelykaudesta puhutaan puolestaan sil-
loin, kun keinovaloa ei käytetä. 
 
 
1.4 Katsaus kasvihuonetuotantoon  
 
Tämän kasvihuonetuotantoa kuvaavan luvun tarkoituksena on luoda yleis-
katsaus kasvihuonetoimialaan maailmanlaajuisesti, päämarkkinapohjaises-
ti (EU) sekä käsilläolevan tutkimuksen myötä myös maakohtaisesti (Suo-
mi). Nykyisessä markkinaympäristössä kaikki nämä osa-alueet vaikuttavat 
eri tavoin toisiinsa, ja näin ollen on välttämätöntä kartoittaa ne kaikki tut-
kittaessa toimialan tai yrityksen strategioita. 
Puutarhaviljely tai puutarhatuotanto tarkoittaa hedelmien, vihannesten, 
marjojen, kukkien tai koristekasvien viljelyä avomaalla tai katteen alla. 
Puutarhaviljelyä harjoitetaan laajassa mitassa sekä kotitarveviljelynä että 
kaupallisena viljelynä. Kaupallinen viljely käsittää myyntiin tarkoitettujen 
kasvien viljelyn. Kasvihuoneviljely tarkoittaa suojaavan, rakenteiden varas-
sa olevan katteen alla tapahtuvaa viljelyä. Pääasialliset katemateriaalit ovat 
lasi ja muovikalvo. Lämpimämmän ilmaston maissa kasvihuoneiksi laske-
taan myös vaatimattomampiin rakennelmiin perustuvia huonetyyppejä 
kuin kylmemmän ilmaston maissa (esim. Suomi, Hollanti). Pääperiaatteena 





Kasvihuone kehittyi 1800-luvulla nykyisin tunnetun tyyppiseksi. Jo paljon 
ennen sitä käytettiin erilaisia kasvihuoneen esiasteina pidettäviä rakennel-
mia ja konstruktioita, joiden tarkoituksena oli suojata kasveja epäedullisilta 
olosuhteilta. Jo 4000 eKr. kuvattiin viinirypäleen viljelyä hautamaalauksis-
sa Egyptissä. Noin vuonna 400 eKr. Platon mainitsee suojatun viljelyn. En-
simmäinen varsinainen kasvihuoneena pidettävä rakennelma (”orangery”), 
jossa käytettiin katemateriaalina lasia, rakennettiin Pisan yliopiston kasvi-
tieteelliseen puutarhaan vuonna 1591. Näistä ajoista lähti liikkeelle kehitys, 
jolle loi pohjaa lasiteollisuuden kehittyminen Italiassa 1500-luvulla. Kasvi-
huoneviljelyn kehittyminen on siitä saakka seurannut tiiviisti erilaisten 




Taulukko 1. Kasvihuonetuotannon historiallinen kehitys. 
  
Aika Paikka Tapahtuma 
   
4000 eKr. Egypti Viininviljelyä kuvailtiin hautamaalauksissa 
427–347 eKr. Kreikka Platon mainitsee suojatusta viljelystä 
92 eKr. Italia Sergius Orata keksii savukaasulämmityksen  
1385 Ranska Kukkia kasvatettiin etelään suunnatuissa katoksissa 
1500 Italia Lasiteollisuus kehittyy voimakkaasti 
1530 Saksa Rakennetaan ensimmäinen ”kasvihuone” 
1675 Englanti Kasvihuonetta lämmitetään  lämpimällä vedellä 
1718 USA Lämminvesilämmitysjärjestelmä esitellään 
1720 USA Ensimmäinen lasikasvihuone esitellään  
1820 USA Ensimmäinen kaupallinen kasvihuone esitellään 
1880 Englanti Siemens kokeilee keinovalotusta 
1924 USA Keinovalokasvukammiota kokeillaan 
1950 USA Alumiinipuitteiset kasvihuoneet esitellään 
1963 USA Muovikalvoa katemateriaalina kehitetään 
1980-luku Eurooppa, 
USA 
Akryylikennolevyä kehitetään energian säästämiseksi 
1990-luku Eurooppa, 
USA 







Geeniteknologia, keinovalotus, energiatehokkuus, työn 
käyttö  
   
      Lähde: Bailey, 2005 
 
Kasteluveden uudelleenkierrätys, lämmön talteenotto, energiatehokkuu-
den parantaminen sekä ympäristöystävällisyyden korostaminen nousevat 
2000-luvulla entistä tärkeämmiksi. Alkaneella 2010-luvulla uusia sysäyksiä 
odotellaan esimerkiksi geeniteknologiasta, led-tekniikasta keinovalotukses-
sa, robotiikasta sekä työn käyttöä vähentävästä mekanisoinnista (Breukers 
et al., 2008). Joka tapauksessa tekniikan kehitys ja innovaatiot tulevat sää-
telemään tulevaisuudessakin kasvihuonetuotannon kehitystä merkittävästi. 
Myös, kuten havaitaan taulukon 1 katsauksesta, kohti tulevaisuutta mentä-
essä kaikki mikä liittyy energian käyttöön, on noussut entistä tärkeämmäk-
si. Sen kehityskulun jatkumona onkin oletettavissa, että siinä vaiheessa, 
kun saavutetaan energian käytössä raja nopeiden kuljetusten vaatiman 
energian ja toisaalta tuotteen tuottamiseen tarvittavan energian välillä, voi 
tuotannon hajautuminen entistä pohjoisemmille alueille nousta yhdeksi 
uudeksi varteenotettavaksi strategiavaihtoehdoksi. Energiatehokkuuden 
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kaikinpuolinen parantaminen, ympäristöystävällisyys ja ns. hiilijalanjäl-
kiajattelu voivat siten muodostua alkaneen vuosikymmenen kehitystrendik-
si. 
 
Maailman kasvihuonetuotanto ja kauppa 
 
Koko maailman kasvihuonepinta-alaksi arvioitiin vuonna 2008 n. 627 000 
ha (kuvio 4). Euroopan Unionin alueella kasvihuoneita on n. 126 000 ha, eli 
n. 20 % koko maailman kasvihuoneista. Luokitusperusteet tilastoinnin yh-
teydessä vaihtelevat6 maittain, ja esitettyjä lukuja koko maailman tuotan-
nosta on pidettävä vain suuntaa antavina. Euroopan ja Suomen osalta luvut 
perustuvat virallisiin tilastoihin (AIPH, 2010; Eurostat, 2010; Tike, 2010; 
Cengage, 2003). Suurimmat arviot maailman kasvihuonepinta-alasta ovat 
n. 700 000 ha, jolloin mukaan on laskettu jo runsaasti kevytrakenteisia 
muovikatteisia suojia. Näistä kevytrakenteisemmista viljelysuojista valta-
osa, n. 360 000 ha on Kiinassa (Watson, 2010). 
 
 
Kuvio 4. Kasvihuonekoristekasvien ja -vihannesten viljelypinta-alat v. 2008.  
 
Lasikatteisia kasvihuoneita on yhteensä n. 41 000 ha, ja niistä n. 80 % si-
jaitsee Euroopassa, n. 10 % Pohjois-Amerikassa ja loput Aasiassa. Muovi-
katteisista huoneista yli 70 % on Aasiassa, noin 20 % Euroopassa ja loput 
Pohjois-Amerikassa ja Afrikassa. (Watson, 2010.) 
Koristekasvituotannon (leikkokukat ja ruukkukasvit) tuotantopinta-alasta 
on 55 % Aasiassa, 30 % Keski- ja Etelä-Amerikassa, 16 % Euroopassa ja 
                                                        
6 Tilastoihin vaikuttaa mm. se, minkä tasoisia katettuja viljelyhuoneita luokitel-
laan kasvihuoneiksi: muovitunnelit, muovikasvihuoneet, lasikasvihuoneet tai ym-
pärivuotiseen viljelyyn ja osavuotiseen viljelyyn tarkoitetut kasvihuoneet.  
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loput Lähi-idässä ja Afrikassa (AIPH, 2010).  Arviot tuotannon arvosta 
vaihtelevat määritystavasta7 riippuen 26–30 mrd.€ (taulukko 2).  Koriste-
kasvien kaupasta Hollanti, Japani ja Yhdysvallat vastaavat yhteensä noin 
puolta tuotannon arvolla mitattuna (Kargbo et al., 2010). 
Kukkatuotanto on nopeassa muutoksen tilassa maailmanlaajuisesti. Vii-
meisen kymmenen vuoden aikana uusiksi merkittäviksi toimijoiksi ovat 
nousseet mm. Kiina ja Kenia. Hollannin lisäksi edellä mainitut maat ovat 
tulevaisuuden tärkeitä toimijoita kukkamarkkinoilla. Keniassa vuotuinen 
kukkatuotannon kasvu on ollut 15 % tasolla siten, että vuodesta 2003 vuo-
teen 2009 leikkokukkien viennin arvo kasvoi 124 % ja koko tuotannon arvo 
oli 333 milj.€. Vastaavat luvut olivat Kiinan osalta 225 % ja 3306 milj.€. 
(AIHP, 2010.) 
 
Taulukko 2. Arviot maailman ja tärkeimpien tuottajamaiden leikko- ja ruukku-
kukkien tuotannon arvosta vuonna 2008.  
 
 Maailma USA Hollanti Kiina Japani Saksa Kolumbia 
        
Arvo, milj.€ 26196 4719 3780 3306 2606 1574 1104 
% 100 18 14 13 10 6 4 
Pinta-ala, ha 141155 6769 5005 64042 10190 2256 7900 
% 100 5 4 45 7 2 6 
        
                               Lähteet: AIPH, 2010; Kargbo et al., 2010 
 
Maailman kasvihuonekoristekasvituotannon suuntana näyttää lukujen ja 
arvioiden perusteella olevan kehitystie, jossa perinteinen Euroopan kukka-
markkinajohtaja Hollanti kamppailee asemistaan Aasian ja Afrikan nouse-
vien tuottajamaiden kanssa. Alueellisiksi voimatekijöiksi ovat nousemassa 
Kiina sekä myös Korean tasavalta Aasiassa ja Kenia Afrikan mantereella. 
Hollannin voima maailmanmarkkinoilla perustuu siihen, että huolimatta 
siitä, että sen oma tuotanto on vain 14 % kokonaistuotannosta, sen vienti 
vastaa kuitenkin 60 % koko maailman kokonaisviennistä.  
Ympäristöseikat kuten veden laatu ja sen riittävyys, hiilidioksidipäästöt, 
kemikaalien käyttö ja uusien kasvintuhoojien ilmestyminen tulevat asetta-
maan kovia haasteita koristekasvien tuotannolle erityisesti kehittyvissä tuo-
tantomaissa. Nykytilanteessa maailman kukkatuotanto on ylittänyt kysyn-
                                                        
7 Tilastot vaihtelevat jossain määrin mm. sen suhteen, onko kyse tuotantokustan-




nän ja sen seurauksena mm. EU:n markkinoilla on tapahtunut n. 25 % hin-
tojen lasku. Samaan aikaan Kiinan ja Kenian kotimarkkinat ovat heikot. 
Tulevaisuudessa nämä paikalliset markkinat kehittynevät nopeasti ja sitä 
kautta pienentävät painetta EU:n markkinoilla. Lisäksi tuotteiden lyhytai-
kainen säilyvyys yhdessä kallistuvien logistiikkakustannusten kanssa aset-
taa suuria haasteita mantereiden väliseen kaupankäyntiin. Esimerkiksi Eu-
roopan markkinoilla lentokuljetukset sekä käsittely- ja markkinointikus-
tannukset muodostavat 50–60 % Keniasta ja Ugandasta tuotavien leikko-
kukkien kokonaiskustannuksista (Kargbo et al., 2010).  
Kasvihuonevihannesten osalta koko maailman tuotannon arviointi on 
huomattavasti vaikeampaa kuin koristekasvien osalta. Kasvihuoneiksi luo-
kiteltavista tuotantotiloista 78 %, eli 485 945 hehtaaria on vihannesviljelys-
sä (taulukko 3). Tästä pinta-alasta huomattava osa on kevytrakenteisia 
muovihuoneita, jotka sijaitsevat suurimmaksi osaksi Aasiassa (n. 430 000 
ha) (AIHP, 2010; Watson, 2010; FAOSTAT, 2010). 
 
Taulukko 3. Maailman ja tärkeimpien tuottajamaiden kasvihuonevihannesten tuotantopinta-alat 













        
Pinta-ala, ha 485945 295958 45210 43950 22130 9000 7470 
% 100 61 9 9 5 2 2 
        
Lähteet: AIHP, 2010; Watson, 2010; FAOSTAT, 2010 
 
Tärkeimpiä katteiden alla viljeltäviä vihanneksia ovat tomaatti, kurkku, 
paprika sekä erilaiset salaatit. Eri maissa käytössä olevat tuotannon luokit-
telutavat vaihtelevat jossain määrin ja sen takia lukuja on pidettävä suun-
taa-antavina. Kuitenkin Euroopan ja Pohjois-Amerikan tilastointi on tar-
kempaa. Samoin FAO (Food and Agriculture Organization of the United 












Taulukko 4. Tomaatin tuotanto eri alueilla v. 2008.  
 
 Maailma Aasia Amerikka Eurooppa Afrikka 
      
       
Tomaatti, milj.tn 136 72 26 21 17 
% 100 53 19 15 13 
      
           Lähde: FAOSTAT, 2010 
 
Tärkeimmän kasvihuoneessa tuotetun vihanneksen,  tomaatin tuotanto-
luvut (taulukko 4) antavat käsityksen myös muiden tärkeimpien kasvien 
tuotannon jakautumisesta (FAOSTAT, 2010). Suurin yksittäinen tuottaja-
maa niin tomaatin kuin monen muunkin vihanneslajin osalta on Kiina, jon-
ka oma tuotanto on n. 34 miljoonaa tonnia, eli noin neljännes koko maail-
man tuotannosta. Muista tärkeistä kasvihuonevihanneksista kurkkua tuo-
tettiin maailmassa n. 44 milj.tn ja paprikaa n. 28 milj.tn (Galen et al., 
2010). 
Kansainvälinen hedelmien ja vihannesten kauppa on kasvanut nopeam-
min kuin muiden maataloustuotteiden 1980-luvulta lähtien. Euroopan 
Unioni (EU), Pohjois-Amerikan vapaakauppasopimusalue (NAFTA 8 ) ja 
Aasia ovat olleet jo kauan aikaa hallitsevia kansainvälisessä kaupassa. 
Olennainen osa niiden kaupankäynnistä on alueiden sisäistä kauppaa, eri-
tyisesti Euroopan Unionin alueella. Myös Aasian kauppa on kasvanut nope-
asti 80-luvulta lähtien sitä mukaa, kuin sen väestö on kasvanut ja vaurastu-
nut (Huang, 2004). EU yksin vastaa noin puolesta maailmankaupan vihan-
nesten ja hedelmien viennistä ja noin 40 % tuonnista. NAFTA-alueella eri-
tyisesti tuoreiden vihannesten sisäinen kaupankäynti on pääroolissa, kun 
taas Aasian alueella Kiinan vienti ja Japanin tuonti dominoivat. 
Yleisesti ottaen hedelmien ja vihannesten maailmankaupan merkitys on 
kasvanut jatkuvasti viimeisten vuosikymmenien aikana. Kaupan rakenne, 
määrä ja tuotteiden laadun parantuminen yhdessä tulotasojen nousun 
kanssa ovat lisänneet kysyntää, ja toisaalta tuotantoteknologian kehittymi-





                                                        




Euroopan Unionin kasvihuonetuotanto ja kauppa 
 
Vuonna 2010 Euroopan Unioniin kuului 27 jäsenmaata. Yhteisen markki-
na-alueen kasvihuonepinta-ala oli vuoden 2007 tilastojen mukaan yhteensä 
125 640 hehtaaria. Espanja, Italia, Hollanti ja Ranska ovat merkittävimpiä 
kasvihuonetuottajia ja niillä on yhteensä 93 710 hehtaaria tuotantoalaa, eli 
75 % koko EU:n kasvihuonealasta. Myös kasvihuonetuotannon arvolla mi-
tattuna edellä mainitut suuret tuottajamaat edustavat suurinta osaa, kui-
tenkin niin, että EU:n koko tuotannon arvosta (47,8 mrd. €) Hollanti vastaa 
8 %:n pinta-alalla 16 %:a tuotannon arvosta. Toisaalta Espanja vastaa 38 
%:n pinta-alalla 18 %:a tuotannon arvosta (kuvio 5). Suomen kasvihuone-
pinta-ala, 434 ha, on 0,3 % EU:n kasvihuonealasta. Suurista tuottajamaista 
korkeamman teknologian viljelymaita ovat Hollanti, Ranska ja Saksa. Es-
panjan ja osittain Italian teknologiataso9 on alhaisempi, mutta tuotantovo-
lyymiltaan ne ovat suuria. Unionin alueella kaikista kasvihuoneista muovi-
katteisia on n. 75 % ja loput lasikatteisia. Valtaosa muovihuoneista on Es-
panjassa, Italiassa ja Kreikassa, kun vastaavasti Hollannissa lähes kaikki 
huoneet ovat lasikatteisia. (Eurostat, 2010.)  
 
 
Lähde: Eurostat, 2010 




                                                        
9 Kasvihuoneet ovat kevytrakenteisempia, tuotantoteknologia alhaisemmalla ta-




Lähde: Eurostat, 2010 
Kuvio 6. Vihannesten ja koristekasvien suhteelliset osuudet kasvihuonepinta-
alasta EU-27-maissa vuonna 2007.  
 
Kuvion 6 mukaan vain Tsekin tasavalta, Tanska, Saksa, Luxemburg ja 
Hollanti ovat koristekasvivaltaisia tuotantomaita. Muissa EU-maissa valta-
osan kasvihuonetuotannosta muodostavat vihannekset ja Espanja yksin 
kattaa lähes puolet Euroopan Unionin kasvihuonevihannesten tuotannosta. 
Tärkein kasvihuonevihannes on tomaatti, jota tuotettiin vuonna 2009 eni-
ten Italiassa (6,4 milj.tn), Espanjassa (4,7 milj.tn) ja Portugalissa (1,3 
milj.tn). Hollannissa tomaattia tuotetaan 0,8 milj.tn vuodessa. Seuraavaksi 
tärkeimpiä vihanneksia ovat kurkku ja paprika.  Koristekasvituotannossa 
EU:n tuotantopinta-alasta 24 % on Hollannissa, 18 % Italiassa ja noin 10 % 
Saksassa, Ranskassa ja Espanjassa.  Tuotannon arvolla mitattuna Hollanti 
on suurin ja vastaa noin kolmannesta tuotannon arvosta. (Eurostat, 2010.)   
Euroopan Unionin kasvihuonetuotannosta voidaan todeta yleisellä tasolla, 
että voimakkaimpia toimijoita ovat Hollanti ja Espanja. Hollannin roolin 
tekee merkittäväksi se, että se toimii kasvihuonetuotteiden kaupallisena ja 
logistisena keskuksena Euroopassa. Espanja on puolestaan halvemman 
työvoimansa ja edullisten luonnonolojensa takia vahvassa asemassa. Ylei-
sesti katsotaan, että niin Euroopan sisäisessä kaupassa kuin maailman-
markkinoillakin tukkukaupan keskittyminen on lisääntynyt huomattavasti 
viimeisen kymmenen vuoden aikana. Tuottajien neuvotteluasema verrattu-
na kauppaan on huonontunut voimakkaasti ja on ollut omiaan heikentä-
mään tuotannon kannattavuutta. Eurooppalaiset, erityisesti hollantilaiset 
tuottajat katsovat, että ympäristökysymykset tuotannossa, energian käytön 
vähentäminen, entistä biologisempi tuotanto sekä uudet tuoteinnovaatiot 
toimivat kilpailukeinoina markkinoilla uusia Euroopan ulkopuolisia tulok-
kaita vastaan (Galen et al., 2010). 
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Tuotteiden sisäinen laatu nousi 90-luvulla keskustelun ja arvioinnin koh-
teeksi erityisesti syötävien tuotteiden osalta, mutta enenevässä määrin 
myös muissa puutarhatuoteryhmissä (Lacroix, 2003, s. 3). Tämä keskustelu 
on lisääntynyt 2000-luvulla ja sillä on katsottu olevan merkittävä rooli tu-
levaisuuden kilpailussa ylituotannon vaivaamilla EU:n sisämarkkinoilla.  
 
Suomen kasvihuonetuotanto ja kauppa 
 
Puutarhatuotannon luokittelusta Suomessa ei ole olemassa yhtä virallista 
tulkintaa. Luokittelu tapahtuu kunkin viranomais- tai toimijatahon tarpei-
den perusteella. Toimialaluokituksen (TOL 2008) mukainen kasvihuone-
toimialaa koskeva luokittelu (Tilastokeskus, 2009) on tehty pääosin viljely-
kasvien perusteella (kuvio 7). Kuitenkin omaksi luokakseen on määritelty 
vihannesten viljely kasvihuoneessa (alaluokka 01132), sekä marjojen viljely 
kasvihuoneessa (alaluokka 01250). Koristekasvien viljely kasvihuoneessa 
kuuluu alaluokkaan 01191 (koristekasvien viljely), johon kuuluu myös avo-
maalla tapahtuva tuotanto. Näin ollen virallisessa toimialaluokittelussa 
kasvihuoneviljelyä ei voida eriyttää kuin kasvihuonevihannesten ja kasvi-
huoneessa viljeltävien marjojen osalta. Koristekasviviljelyn osalta toimiala-
luokitus ei erittele kasvihuonekoristekasveja omaksi luokakseen, vaan ky-
seiseen luokkaan luetaan myös avomaalla tapahtuva viljely. Suomen toimi-
alaluokitus on yhtenäinen Euroopan Unionin luokituksen (NACE Rev.2) 
kanssa luokitusnumeroiden 1-4 tasoilla, mutta 5-numerotaso on kansalli-
nen. Se on myös samansuuntainen YK:n ISIC Rev.4- luokituksen kanssa 
(European Commission, 2008). Niin kansainväliset kuin kansallisetkin luo-
kitukset eivät yllä strategisten ryhmien tasolle, joten suoraan tilastollisesti 
saatavissa oleva taloudellinen, pääasiassa tuloslaskelma- ja tasetieto ulottu-






Lähde: Tilastokeskus, 2009 
Kuvio 7. Maatalous- ja kasvihuonetuotannon toimialahierarkia Suomen toimi-
alaluokituksen TOL-2008:n mukaan. 
 
Maa- ja metsätalousministeriön tietopalvelukeskuksen tilastoryhmän yl-
läpitämässä Puutarhayritysrekisterissä (Tike, 2010) on kasvihuoneviljely 
sen sijaan eritelty ja tilastoitu erikseen sekä kasvilajien, että tuotantolaitos-
ten pinta-alojen osalta. Tässä rekisterissä kasvihuonetuotanto jaetaan vi-
hannes-, koristekasvi-, marja- ja taimituotantoon (kuvio 8). Maatalousalaa 
rekisteröidään jossain määrin tarkemmin kuin muita aloja osin senkin ta-
kia, että monissa maissa maataloustuotantoon kohdistuu erilaisia julkisia 
tukia, minkä takia tarkempi tilastointi on välttämätöntä. Näihin tilastoihin 
ei kuitenkaan liity tulos- ja taseinformaatiota muuta kuin välillisesti.  
A   Maatalous, metsätalous ja kalastus 
01   Kasvinviljely ja kotieläintalous, riistatalous ja niihin liittyvät palvelut 
011   Yksivuotisten kasvien viljely 
0113 Vihannesten ja melonien, 
juuresten ja mukulakasvien 
viljely 




01250   Marjojen 
viljely 
kasvihuoneessa 
0119   Muu yksivuotisten 
koristekasvien viljely 






Lähde: MTT  Taloustutkimus, 2009; Puutarhaliitto, 2008 
Kuvio 8. Suomen puutarhatuotannon ryhmittely ja tuotannon arvo myyntihinnoin vuonna 2007. 
 
Koko Suomen puutarhakasvituotanto on myyntihinnoin arvioituna 572 
miljoonaa euroa, josta avomaantuotannon arvo on 169 milj.€ ja kasvihuo-
netuotannon arvo 403 milj.€ (kuvio 8). Noin 34 % kasvihuonetuotannon 
arvosta muodostuu koristekasveista, 25 % vihanneksista, 11 % marjoista ja 
noin 5 % kasvien taimista. (MTT  Taloustutkimus, 2009; Puutarhaliitto, 
2008.)     
Suomi ei kuulu kasvihuonetuotannon pioneerimaihin Euroopassa. Ala al-
koi kehittyä ja laajentua Suomessa varsinaisesti vasta 1950-luvun loppu-
puolella, jolloin sotavuodet olivat takana ja lämmityspolttoaineet vapautui-
vat säännöstelystä. Kasvihuoneita oli 50-luvun alussa n. 60 ha ja 1960-
luvun alussa pinta-ala oli lisääntynyt 145 hehtaariin. Laajentuminen jatkui 
suhteellisen tasaisena 1990-luvun alkuun saakka, jolloin kasvihuoneita oli 
484 ha (Laurila, 1995 s. 46–53). Suomen liityttyä Euroopan Unioniin vuon-
na 1995 kasvihuonepinta-ala oli 493 ha, yrityksiä oli 3078 kpl ja niiden kes-
kipinta-ala oli 1602 m2. Vuonna 2009 kasvihuoneala oli 441 hehtaaria, yri-
tyksiä 1722 kpl ja niiden keskikoko oli 2564 m2. Suomen EU- jäsenyyden 
aikana yritysten määrä on vähentynyt lähes puoleen ja keskipinta-ala kas-
vanut 60 %. Samaan aikaan Suomen kasvihuoneiden kokonaispinta-ala on 






























Lähde: Tike, 2010 
Kuvio 9. Suomen kasvihuonetuotannon jakaantuminen pinta-alan mukaan 
vuosina 1995, 2003 ja 2009.  
 
Vuonna 2009 vihannesten tuotantoa oli n. 60 %:lla kokonaispinta-alasta 
(kuvio 9). Vastaavasti koristekasvien käytössä pinta-alasta oli n. 35 %, tai-
mien n. 7 % ja marjakasvien n. 1 %. Suuria muutoksia tuotantosuuntien 
välillä ei ole tapahtunut viimeisten 15 vuoden aikana. Merkittävimmin on 
kuitenkin pienentynyt koristekasvien osuus, noin 30 ha. Tärkeimmät kasvi-
huonevihannekset olivat vuonna 2009 tomaatti (38 milj.kg) ja kurkku (29 
milj.kg). Niiden viljelyala oli 68 % koko kasvihuonevihannesalasta. (Tike, 
2010.) 
Vuonna 2009 kaikista kasvihuoneista 308 ha oli käytössä yli seitsemän 
kuukautta vuodesta ja 104 hehtaaria alle seitsemän kuukautta. Viimeksi 
mainitut kasvihuoneet ovat kesäkäytössä ja niissä tuotetaan sekä kukkia 
että vihanneksia kesämarkkinoille. Lisäksi käytössä oli vielä lämmittämät-
tömiä kesäkasvihuoneita noin 30 ha. Kasvihuonevihannesten tuotanto on 
keskittynyt maantieteellisesti Pohjanmaalle (41 %) ja Varsinais-Suomeen 





Lähde: Eurostat, 2010 
Kuvio 10. Suomen kasvihuoneviljelmien kokoluokat vuosina 1997, 2003 ja 2007.  
 
Suomalaiset kasvihuoneviljelmät ovat eurooppalaisen mittakaavan mu-
kaan pienehköjä perheviljelmiä (kuvio 10). Yli 50 % (240 ha) pinta-alasta 
muodostuu alle 0,5 hehtaarin kokoisista yrityksistä, joskin viimeisten vuo-
sien aikana suurempien yritysten osuus on lisääntynyt melko nopeasti 
(EUROSTAT, 2010). Yli yhden hehtaarin viljelmien osuus oli vuonna 2009 
jo noin neljännes kokonaispinta-alasta. Toimiala on ollut voimakkaassa 
rakennemuutoksessa erityisesti sen jälkeen, kun Suomi liittyi Euroopan 
Unioniin vuonna 1995. Monella muulla alalla rakennemuutos on kuitenkin 
ollut vieläkin voimakkaampaa kuin kasvihuonetoimialalla. Ala luetaan kuu-
luvaksi maataloussektoriin niin Suomessa kuin kansainvälisestikin, ja muu-
tosta on pyritty puskuroimaan yhteiskunnan toimesta erilaisin sääntely- ja 
tukitoimin. Erityisesti Euroopan Unioni on koordinoinut lainsäädännön 
keinoin muutoksen suuntaa ja nopeutta, koska ruoan tuotantoon liittyvien 
asioiden on katsottu olevan erityisasemassa moniin muihin teollisuuden ja 
kaupan aloihin verrattuna. Kasvihuonetuotannossa investointien kiertoaika 
on varsinkin kehittyneemmän viljelyn osalta pitkä, 15–25 vuotta, mikä on 
osaltaan ollut hidastamassa rakennemuutosta. Koska kasvihuoneviljely on 
huomattavan pääomavaltaista, ihmistyötä sitovaa ja lisäksi energiavaltaista 
tuotantoa, sillä on edessään edelleenkin suuret haasteet maailmankaupan 
vapautuessa entistä enemmän myös eri maanosien välillä. 
Ensimmäisen kriisin kasvihuonetuotanto koki vuosina 1973–1974 niin 
sanotun 1. öljykriisin yhteydessä, jolloin kevyen lämmitysöljyn hinta kohosi 
83 % ja raskaan öljyn hinta jopa 181 %. Tässä vaiheessa koettiin koko kasvi-
huoneviljely Suomessa uhanalaiseksi ja monilla viljelmillä alkutalven istu-
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tuksia myöhästytettiin. Öljykriisi ei aiheuttanut alalle kuitenkaan niin suu-
ria vaikeuksia, kuin aluksi pelättiin: Samaan aikaan Suomessa vallinnut 
taloudellinen noususuhdanne lisäsi puutarha-alan tuotteiden kysyntää ja 
myös nosti niiden hintoja. Öljykriisi vaikutti kuitenkin syvällisesti kasvi-
huonetuotannon kehittymiseen. Kasvihuoneiden teknisten ominaisuuksien 
tarkastelusta ja lämmönkulutukseen vaikuttavien tekijöiden selvittämisestä 
tuli eräs alan sen hetkisistä tutkimusaiheista. (Laurila 1995, s. 51–52.) 
Öljykriisin jälkeen muovikalvon käyttö kasvihuoneiden katemateriaalina 
lasin sijasta lisääntyi nopeasti. Tähän oli syynä sekä muovilaatujen kehit-
tyminen, että muovihuoneiden huomattavasti pienempi lämmitysenergian 
tarve verrattuna lasilla katettuihin huoneisiin. Muovihuoneiden maine 
”köyhän miehen kasvihuoneina” säilyi silti vielä kauan. Vuonna 2003 muo-
vikalvokatteisten kasvihuoneiden osuus oli jo n. 59 % kokonaispinta-alasta 
(Maa- ja metsätalousministeriön tietopalvelukeskus, 2004) ja vuonna 2009 
osuus oli jo 67 % (Tike 2010).  
Niin sanottu ”valoviljely” alkoi kehittyä nopeasti Suomessa 1990-luvun 
alkupuolella. Valoviljelyllä tarkoitetaan keinovalon käyttöä lisävalolähteenä 
ja pyrkimyksenä on pidentää kasvukausi ympärivuotiseksi sekä lisätä sato-
tasoa myös luontaisen kasvukauden aikana. Tavallinen käytetty lisävaloteho 
on 150–250 W/m2. Suomessa luontainen kasvukausi, jolloin luonnonvalo 
teknisesti riittää kasvatukseen, on n. 7 kk (maalis-syyskuu). Jo 1970-luvulla 
joillakin puutarhoilla kokeiltiin keinovalon käyttämistä kasvien kasvun 
edistämiseen vähävaloisina vuodenaikoina. Vuonna 2003 kasvuvalotetun 
pinta-alan osuus oli vihanneksilla n. 34 ha (n. 12 % vihannesalasta), josta 
kurkulla n. 20 ha ja tomaatilla n. 14 ha (Kauppapuutarhaliitto, 2005). Vas-
taavasti koristekasveista valotettua pinta-alaa oli ruusulla n. 25 ha (75 % 
kokonaisalasta) (Maa- ja metsätalousministeriö, 2003, s. 18). Vuonna 2009 
valotettua pinta-alaa oli tomaatilla n. 26 ha ja kurkulla n. 15 ha. Tomaatilla 
valotuotanto on lisääntynyt 12 ha kun taas kurkulla pienentynyt n. 5 ha. 
Suurin muutos valotuotannossa on kuitenkin tapahtunut leikkoruusun 
osalta. Sen tuotannosta arvioitiin olleen v. 2003 valotettua noin 75 % (24 
ha) silloisesta viljelypinta-alasta eli 32 hehtaarista, ja vastaava luku vuonna 
2009 oli enää n. 14 ha ja siitäkin vain osa ympärivuotisessa valoviljelyssä. 
Ympärivuotinen tuotanto on lisännyt entisestään alan energiaintensiteettiä, 
vaikka valotukseen käytettävä sähköenergia vastaavasti vähentää lämmi-
tysenergian käyttöä. Eri arvioiden mukaan tällä hetkellä energiakulujen 
osuus kokonaiskuluista intensiivisessä kasvihuonevihannesviljelyssä on 
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30–50 % kokonaiskustannuksista sen mukaan, kuinka paljon valotusta 
käytetään ja kuinka ympärivuotista viljely on (Galen et al., 2010). 
Kasvihuonetuotannon kehittymisen alkuvaiheessa elettiin voimakkaasti 
myyjän markkinoilla: sekä koristekasvien, että vihannesten kysyntä ylitti 
selvästi tarjonnan. Näiltä ajoilta alalle on juurtunut voimakkaana käsitys, 
että mitä enemmän saadaan tuotettua satoa, sitä paremmin tuotanto kan-
nattaa. Tämä strategiasuuntaus on ollut selvästi esillä näihin päiviin asti 
esimerkiksi alan virallisen tutkimustoiminnan suuntautuessa painotetusti 
satotasojen nostamiseen.  
Virallista strategiasuuntausta vuosille 2008–2013 edustaa MMM:n (Maa- 
ja metsätalousministeriö) laatima muistio, jossa todetaan:  
 
”Kasvihuonetuotannolle on tyypillistä nopea kehittyminen, joka vaatii yrityksiltä 
jatkuvia investointeja kilpailussa mukana pysymiseksi. Kasvihuonetuotanto on 
kehittynyt voimakkaasti EU-jäsenyysaikana. Kasvihuonetuotanto perustuu yhä 
selvemmin valotettuun ympärivuotiseen tuotantoon” (MMM, 2010, s.11). 
 
Tämä strategiasuuntaus on ohjannut myös pitkälle puutarha-alan koulutus-
ta ja tutkimusta näihin päiviin saakka: koulutusjärjestelmä on painottunut 
voimakkaasti biologis-tekniseen osaamiseen ja liiketoimintaosaaminen on 
jäänyt koulutusjärjestelmässä taka-alalle. Alan keskimääräinen koulutusta-
so on lisäksi tälläkin hetkellä alhainen. Puutarha-alan tilastojen mukaan 
alalla työskentelevistä yrittäjistä n. 60 % on vailla puutarha-alan koulutusta 
(Puutarhaliitto, 2004, s. 14).  
Alalla katsotaan, että suurimpana syynä kehnoon talouskehitykseen on 
maailmanlaajuinen kaupan keskittyminen ja sitä kautta suuri ero kulutta-
jan maksaman ja toisaalta tuottajan saaman hinnan välillä10. Jakeluketjun 
on katsottu olevan liian pitkän ja kalliin. Tämän takia eri maissa pyritään 
esimerkiksi erilaisten osuustoimintatyyppisten järjestelyjen avulla paran-
tamaan kysynnän ja tarjonnan kohtaamista, sekä lyhentämään markkina-
tietä. (Bunte, 2009, s. 22; Maa- ja metsätalousministeriö, 2010, s. 15). Tä-
män tyyppinen ajattelu perustuu osaltaan siihen, että maailmanlaajuisesti-
kin kasvihuonetuotannolle on tyypillistä, että tuotantoyksiköt ovat pieniä ja 
perheyritysvaltaisia ja näin ollen sirpaleisia markkinoita ajatellen. Tämä 
johtaa helposti epätasapainoon markkinoilla. Samaan aikaan kaupan kes-
kittyminen on johtanut entistä laajempiin ostajayksiköihin yhdentyvillä 
                                                        
10  Esimerkiksi vuosina 2008-2010 arvonlisäveroton tuottajahinta oli kurkulla 
keskimäärin 1,54 €/kg (Kasvistieto, 2010) ja kuluttajan maksama hinta 2,28 €/kg 




markkinoilla. Vastaavasti Hollannissa toiminut vihannesten huutokauppa-
järjestelmä on noin viidessätoista vuodessa menettänyt merkityksensä lä-
hes täydellisesti. Kun vuonna 1995 sen kautta välitettiin vielä n. 80 % siellä 
tehdyistä kaupoista, on vastaava osuus vuonna 2008 ollut enää muutamia 
prosentteja (Bunte, 2009). Huutokauppajärjestelmä ei siis ole toiminut 
toivotusti Hollannissa ja ostajat ovat etsineet suorempia reittejä tuottajien 
ja kaupan välille. Suomessa tuotannon rakenne on vieläkin pirstaloi-
tuneempi kuin muualla Euroopassa ja se asettaa tuotantopuolelle paineita 
lyhentää markkinatietä kilpailukyvyn parantamiseksi. Markkinoiden ra-
kenne ja kehittyminen tullee lähivuosina määräämään myös kasvihuo-
nesektorin tulevaisuudenstrategioita. Eräs huomionarvoinen seikka Suo-
men kasvihuoneviljelyssä on se, että esimerkiksi kasvihuonevihannesten 
kokonaistuotannosta Pohjanmaan alueella tuotettiin vuonna 2009 yli puo-
let, eli 58 %. Erityisesti tomaatin viljely on keskittynyt voimakkaasti länti-
seen Suomeen (72 % tuotannosta) (TIKE, 2010). Pohjanmaan alue muodos-
taa näin ollen selkeän kasvihuoneklusterin Suomessa ja se onkin pystynyt 
keskittämään tarjontaa merkittävästi. 
Alalla on toisaalta katsottu myös, että Suomessa viimeisten vuosikymme-
nien aikana tapahtunut voimakas viljelytekniikoiden tekninen ja biologinen 
kehitys luo vahvan potentiaalin kilpailukyvyn parantamiseen Euroopan 
markkinoilla. Satotasot ovat kohonneet nopeasti viimeisen kolmen vuosi-
kymmenen aikana. Kun vuonna 1970 onnistuneessa kasvihuonekurkun 
viljelyssä saatiin satoa 25 kg/m2, vastaavat satotasot olivat 1980-luvulla n. 
40 kg/m2, 1990-luvulla n. 50 kg/m2, 2000-luvulla n. 100 kg/m2.  Kuluvalla 
vuosikymmenellä lähestytään 200 kilon neliösatoja silloin, kun kaikki vilje-
lytoimenpiteet onnistuvat täydellisesti. Tämä kehitys on johtunut voimak-
kaasta keinovaloviljelyn ja yleisesti viljelytekniikoiden paranemisesta. Tule-
vaisuudessa kasvihuonetuotannon katsotaan kehittyvän edelleen, kun uu-
simmat tutkimuksen kohteena olevat kasvualusta- ja kasteluratkaisut, nä-
köpiirissä olevat LED-valotusmenetelmät ja kasvihuoneiden jäähdytysrat-
kaisut tulevat tuotantokäyttöön. Ennusteiden mukaan kenitystrendin jat-
kuessa 2030-luvulla päästään 250 kilon neliösatoihin. (Tahvonen, 2012.) 
Energiatehokkuuden katsotaan myös paranevan nopeasti tulevaisuudes-
sa. Kun 80-luvulla ilman lisävalotusta viljeltäessä yhden kurkkukilon tuot-
tamiseen kului n. 18 kWh, katsotaan nykyaikaisella viljelymenetelmällä 
päästävän n. 7 kWh:n tasolle. Tulevaisuuden tehokkaimmassa tuotantomal-
lissa, jossa osa talteenotetusta energiasta voidaan vielä hyödyntää edelleen, 
toivotaan päästävän n. 4 kWh:n energiakulutukseen tuotettua kurkkukiloa 
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kohti (Tahvonen, 2009). Tämä avaisi mahdollisuuksia myös vientitoimin-
taan, jos muiden panostekijöiden käytössä päästäisiin myös saman suuntai-
seen kehitykseen. Tällöin koko tuotantoprosessin kokonaiskustannukset 







2. Strategia ja menestyksellisyys 
 
Menestyksellinen, siis taloudellista tulosta tuottava toiminta ja yrityksen tai 
toimialan onnistunut strategia liittyvät kiinteästi yhteen. Jokaisella yrityk-
sellä on jonkinlainen strategia, olipa se selkeästi dokumentoituna ja suunni-
teltuna tai piilevänä toiminnan ohjaajana. Strateginen johtaminen, jota 
usein kutsutaan myös ”politiikaksi” (policy) ja nykyisin pelkästään strategi-
aksi, tarkoittaa yritysten tai organisaatioiden toiminnan suunnan määritte-
lyä. Se sisältää niitä asioita, jotka yleensä tulevat yrityksen ylimmän johdon 
päätettäviksi. Strategisella tutkimuksella ei tieteenalana ole pitkiä sukujuu-
ria tai pitkää perinnettä, vaan se on lähtenyt liikkeelle käytännöllisistä tar-
peista, jotka kumpuavat yritysten jokapäiväisestä johtamisesta. 
   Tässä luvussa valotetaan kirjallisuuden kautta strategiaa ja sen merkitystä 
yritysten menestyksellisessä johtamisessa. Esille nostettavia teemoja ovat 
tämän tutkimuksen näkökulman mukaisesti strategiaprosessin kokonais-
valtainen luonne ja siihen liittyvä ajatuskulku, jossa yrityksen koko kilpai-
lukenttä käydään ensin analyyttisesti läpi, yritys asemoidaan tutkittuun 
kenttään sekä sen jälkeen etsitään innovatiivisesti ne toimintamallit, joiden 
avulla menestytään tulevaisuudessa. Teorian kannalta katsottuna tämä 
merkitsee toimialateorioiden ja johtamisteorioiden yhdistämistä prosessi-
maiseksi ketjuksi, jossa positivistinen analyysi ja innovatiivinen uusien 
toimintamallien kehittäminen yhdistyvät.  Prosessiajatus mukailee Mintz-
bergin, Ahlstrandin ja Lampelin  (2009) käsityksiä strategian muodostami-
sesta ja laajan kilpailukentän analyysi pohjautuu alun perin Chandlerin 
(1962) ja Ansoffin (1965) ajatuksiin markkinarakenteen ja strategian välisi-
sestä yhteydestä ja keskinäisestä riippuvuudesta. Näiden ajatusten konkre-
tisoijina toimialatasolle huomattaviksi tekijöiksi nousivat tässä luvussa tar-
kemmin käsiteltävät toimialateorioiden kehittäjät Porter (1980, 1981, 1990, 
1996) ja Scherer (1980), sekä analyyttisesti strategioiden vaikutuksia me-
nestykseen tutkineet Buzzel ja Gale (1987). Innovatiivisen ja yrittäjämäisen 
johtamisen alkuperäisen esillenostajan Schumpeterin (1934, 1946, 1947) ja 
ajatusta tiimijohtamisen suuntaan kehittäneiden  Hamel ja Prahaladin 
(1994) johtamisteorioita käsitellään myös tässä luvussa tärkeinä strategia-








1930-luvun laman seurauksena alettiin kehitellä malleja ja teorioita epätäy-
dellisen kilpailun vaikutuksista (Robinson, 1933 ja Chamberlin, 1933). 
1900-luvun puolessa välissä Taylor (1947) pani alulle ”työn tieteen”, joka 
alkoi tutkia teknisen kehityksen vaikutusta talouden kehitykseen. Hän kat-
soi, että olevia käytäntöjä voidaan parantaa analysoimalla ja tarkkailemalla 
huolellisesti käytössä olevia menetelmiä. Simon (1947), Selznik (1957) ja 
Barnard (1962), ja jatkoivat ja kehittivät organisaation johtamisen ja opera-
tiivisen toiminnan analysointia. Schumpeterin (1934, 1946 ja 1947) ”luovan 
tuhon” ja innovatiivisen yrittäjän käsitteet edustivat puolestaan myös vaih-
toehtoa staattiselle teorialle rationaalisesta tehokkuudesta. Myöhemmin 
Knight’in (1965) työ yrittäjän riskiä kantavasta roolista loi edelleen perustaa 
nykyisin organisaatioekonomiana tunnetulle suuntaukselle. Kuitenkaan, 
huolimatta lisääntyneestä kiinnostuksesta yritysten organisaatioita koh-
taan, ei strategian roolista yritysten menestymisessä silti vielä käyty huo-
mattavaa keskustelua.  (Rumelt et al., 1994, s. 15.) 
Akateemisena tieteenä strategiatutkimuksen voidaan katsoa alkaneen hil-
jalleen vasta 1960-luvulla business-koulujen opetuksesta käsin ja myö-
hemmin laajenneen puhtaaksi tieteeksi professuurien ja tieteenalan lehtien 
kehityksen myötä. Strategia miellettiin jo tuolloin useiden päätösten nip-
puina, jotka liittyivät toisiinsa, määrittivät toisiaan ja vaikuttivat resurssien 
allokointiin taloudessa ja erityisesti yrityksissä. (Rumelt et al., 1994, s. 10).  
Harvard Business School (HBS) toimi tärkeänä suunnannäyttäjänä kehittä-
essään strategiaoppia tieteeksi vakiinnuttamalla esimerkiksi ”business-
policy” -kurssit perusopetuksen kiinteäksi osaksi. Kauan aikaa opit kuiten-
kin kumpusivat toiminnallisista aiheista, kuten markkinoinnista, rahoituk-
sesta tai organisaatioteorioista ja päähuomio kohdistui opetukseen, eikä 
niinkään artikkelien kirjoittamiseen. Vasta 1960-luvun loppupuolella ja 70-
luvun alussa alkoi selvä tieteellinen kehitys tuolloin perustettujen ensim-
mäisten strategisen johtamisen tiedekuntien myötä. Tieteellisillä aikakaus-
julkaisuilla ja tieteellisillä yhteisöillä oli merkittävä vaikutus strategisen 
johtamisen tieteen kehittymiselle. Sitä mukaa, kun lyhyen tähtäimen suun-
nittelusta alettiin siirtyä pitkän tähtäyksen suunnitteluun, alkoi kehittyä 
myös strateginen tutkimus. Varhaisimpia tieteellisiä julkaisusarjoja tähän 
suuntaan olivat esim. ”Long Range Planning”, ”The Planning Review”, 
”Harvard Business Review” ja ”Journal of Business”. Sellaiset julkaisut, 
kuten ”Administrative Science Quarterly”, “Academy of of Management 
Journal” ja “Management Science” keskittyivät myös strategisen johtamisen 
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alueeseen. Edelleen 1980-luvulla kaksi aikakausijulkaisua keskittyi strate-
giaan: “Strategic Management Journal” ja “Journal of Business strategy”. 
Tieteenä strateginen johtaminen alkoi kehittyä organisaatiotutkimuksesta 
ja tämä yhteenkuuluvaisuus on vallitseva tälläkin hetkellä. (Rumelt et al., 
1994, s. 11–13.) 
 
Toimialatutkimus strategiatutkimuksessa (IO, industrial organization)  
 
Vuonna 2008 ilmestyneessä artikkelissaan ”The structure and evolution of 
the strategic management field: A content analysis of 26 years of strategic 
management research” Furrer, Thomas ja Goussevskaia (2008, s. 3-5) 
analysoivat strategisen johtamisen tutkimuskenttää. He esittävät aluksi 
lyhyen katsauksen tutkimuksessa viimeisten vuosikymmenten aikana ta-
pahtuneista muutoksista. Heidän mukaansa 1960-luvulla tapahtui harppa-
us strategisen johtamisen alueella. Huomattavimmiksi töiksi nousivat 
Chandlerin ”Strategy and Structure” (1962), Ansoffin ”Corporate Strategy” 
(1965) ja Harvardin oppikirja ”Business policy: Text and Cases” (Learned et 
al., 1965). Varsinkin Chandlerin ajatukset strategian ja organisaatioraken-
teen välisestä riippuvuudesta loivat yhteistä pohjaa ja kytkivät nämä käsit-
teet – siis strategian ja organisaatiorakenteen (strategy and structure) – 
toisiinsa. Ajatuksena oli, että strategian (strategy) tehtävänä on suunnitella 
ja hahmottaa päämäärät, ja organisaation (structure) tehtävänä on hallin-
noida toimintaa rakenteellisesti: siis rakenne seuraa strategiaa. Edellä mai-
nitut kolme kirjoittajaa antoivat suunnan strategisen johtamisen kehittymi-
selle, mutta heidän kirjoituksensa eivät siirtyneet suoraan käytännön tasol-
le, vaan erilaiset konsulttiyritykset levittivät käytännön sanomaa kentälle. 
Näistä huomattavin oli The Boston Consulting Group (BCG), joka toimi 
tiiviissä yhteistyössä Harvard Business School’in kanssa. Tällä ryhmällä oli 
suuri merkitys strategiatutkimuksen kehityksessä. Suurimpia ja merkittä-
vimpiä oivalluksia olivat ”kokemuskäyrä” (experience curve) (Boston Con-
sulting Group, 1970) ja ”kasvu-markkinaosuus-matriisi” (growth-market-
matrix), joiden symbolit – vasikat, koirat, tähdet ja kysymysmerkit – tulivat 
tunnetuiksi.  
Erityisesti kokemuskäyrä, jota kutsutaan myös oppimiskäyräksi (learning 
curve), muodostui merkittäväksi lähtökohdaksi selitettäessä kilpailevien 
yritysten erilaisia voittomarginaaleja silloin, kun kilpailuolosuhteet olivat 





Lähde: Lahti, 2006 
Kuvio 11. Perinteinen, materiaalipohjainen ja tietointensiivinen kokemuskäyrä. 
 
Lahti (2006, s. 29) on esittänyt BCG:n ajatteluun perustuvan tulkinnan 
kokemuskäyrästä (kuvio 11): resurssi- ja materiaalipohjaisilla aloilla tuo-
tannon volyymin kasvaessa yksikkökustannukset alenevat kokemuksen ja 
oppimisen kertyessä. Tietointensiivisillä aloilla kehitys on samansuuntai-
nen, mutta nopeampi. Kokemus kertyy siis sitä nopeammin, mitä enemmän 
tuotetaan. Tästä BCG:in ajatuksesta nousee yhteys toiseen markkinastrate-
giseen johtopäätökseen: Laajalla tuotantovolyymillä voidaan saavuttaa suu-
ri markkinaosuus ja suuri markkinaosuus puolestaan merkitsee kasvavia 
voittoja. Tämä huomio sai jatkossa merkittävän roolin toimialatutkimuksen 
piirissä. Sitä mukaa, kun kvantitatiiviset analyysimenetelmät kehittyivät, 
alettiin tutkia tarkemmin eri strategisten dimensioiden ja menestyksen vä-
lisiä suhteita (Buzzell ja Gale, 1987).   
Edelleen Furrer et al. (2008, s. 3) määrittelevät, että 1970-luku oli aikaa, 
jolloin edettiin kohti tutkimusorientaatiota. Tähän saakka päättely oli tyy-
pillisesti induktiivista, käytännön havaintoihin pohjautuvaa teorianmuo-
dostusta, mutta 70-luvulla alettiin päästä deduktiivisempaan, teorialähtöi-
sempään metodiin: alettiin tutkia strategisten valintojen vaikutusta yritys-
ten menestykseen. Harvardissa kehittynyt toimialatutkimuksen (industrial 
organization, IO) suuntaus alkoi tutkia strategiaa lähemmin, ja se kulminoi-
tui Michael Porterin töihin kilpailustrategiasta ja kilpailuedusta. Jatkossa 
mm. Hatten ja Schendel (1977) ja Hatten et al. (1978) pyrkivät osoittamaan, 




 Tietointensiivinen kokemuskäyrä 
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muuttui käsittelemään myös strategian ja menestyksen suhdetta. He käytti-
vät tutkimuksissaan esimerkkinä panimoteollisuutta, koska sieltä oli saata-
vissa luotettavaa taloudellista aineistoa. Heidän väittämänsä oli, että myös 
toimialatasolla parempi strategia johtaa parempaan taloudelliseen menes-
tykseen. Nämä tutkimukset johtivat myös strategisten ryhmien tutkimi-
seen, ja edelleen kilpailuedusta johtuvaan paremman menestyksen syiden 
selvittämiseen. Organisaatiorakenteen merkitystä alettiin käsittää laajem-
min myös markkinaympäristön ”rakenteena”(structure). Se, mitä oli joh-
dettu aiemmin induktiivisesti, pystyttiin nyt osoittamaan deduktiivisesti 
todeksi. Seuraava askel otettiin, kun Porter (1980) kehitti IO-ympäristöön 
laajennetun ”Viiden kilpailuvoiman mallin” (Five Forces). Laajemmalla 
kilpailukentän analyysillä ja viitekehyksellä kyettiin selittämään entistä 
yleisemmällä tasolla strategian ja menestyksellisyyden välistä yhteyttä.  
Kattavaa kilpailuteoriaa ei vielä ole kehitetty, mutta sen on ehdotettu 
muodostuvan kolmen edellä mainitun suuntauksen: Chamberlinisen kilpai-
luteorian, IO-teorian, ja Schumpeterilaisen kilpailuteorian tai -opin syntee-
sinä (Barney, 1986, s. 797). Tässä synteesissä IO-teorian ja toisaalta Cham-
berlinisen teorian rakenne-strategia-asetelmaa täydennettäisiin Schumpe-
terilaisella ”luovan tuhon” lisädimensiolla. Rakenne-strategia konseptissa 
jää huomioimatta innovatiivisuuden ja uusien teknologisten ja rakenteellis-
ten innovaatioiden tuoma mahdollisuus ”kehitysloikkiin”, jotka voivat äkil-
lisesti muuttaa toimialojen kilpailuasetelmia. Tällöin se, seuraako toimialan 
rakenne strategiaa vai strategia rakennetta, voi olla ainakin osittain toisar-
voinen seikka toimialan menestyksen kannalta. IO-ajattelun SCP (structu-
re-conduct-performance) kytkennällä, joka pyrkii luomaan toimialan ra-
kenteen pohjalta toimivan strategian kautta menestyksen – ja toisaalta 
Chamberlinisen kilpailun käsityksellä, että yritysten ominaisuuksien perus-
teella luodaan niitä tukeva toimintamalli – on paljon yhteistä. Kuitenkin 
Schumpeterin esillenostama ”innovaatioshokkien” mahdollisuus tulisi kye-
tä ottamaan huomioon kokonaisvaltaista strategiateoriaa luotaessa. Ellei 
sitä kyetä huomioimaan, sattumalla ja arvaamattomilla tekijöillä on Bar-
neyn (1986, s. 798) mukaan liian merkittävä rooli yrityksen menestykseen 
kilpailuympäristössään. 
Lahti (2007, s. 33) täsmentää Harvard-Chicagolaisen IO-opin perustuvan 
heterogeeniseen oligopolistiseen kilpailuun, joka tarkoittaa Chamberlinin 
mukaan kilpailua, jossa kaksi tai muutama toisistaan riippuvaista kilpailijaa 
kilpailee samalla toimialalla ja samoilla markkinoilla. Chamberlinin katso-
taan olevan myös IO-opin alullepanija ajatuksellaan, että kaikki kilpailu on 
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jossakin täydellisen kilpailun ja monopolistisen kilpailun välillä (kuvio 12). 




Lähde: (mukaillen Lahti, 2007, s. 30). 
Kuvio 12. Markkinoilla vallitseva Chamberlininen kilpailu.  
 
Myöhemmin Scherer (1980) lisäsi perinteiseen SCP-malliin laajennuksen, 
jossa jaettiin rakenne (structure) kahteen dimensioon, perusolosuhteisiin 
(basic conditions) ja markkinarakenteeseen (market structure). Scherer ja 
Ross lisäsivät (1990) malliin vielä julkisen ohjauselementin. SCP-suuntaus 
IO-teorian sisällä keskittyy analysoimaan sitä, kuinka rakenteelliset liikku-
vuusesteet vaihtelevat ja vaikuttavat eri toimialoilla (Lahti, 2007, s. 34–36). 
Scherer ja Ross -malli analysoi siis tarkemmin ympäristön vaikutuksia kuin 
perinteinen SCP-malli, ja on siten erittäin käyttökelpoinen viitekehys esi-
merkiksi rajoitetun maantieteellisen alueen markkinaolosuhteiden analyy-
sissä. Malli on esitetty tarkemmin luvussa 2.2. 
 
Visionäärinen ja innovatiivinen johtaminen 
 
Lisää ulottuvuutta strategiakeskusteluun ovat tuoneet Hamel ja Prahalad 
(1994, s. 107–111) ottaessaan esille innovatiivisemman näkökulman – stra-
tegisen arkkitehtuurin käsitteen, jossa he korostavat strategian suuntautu-
mista tulevaisuuteen. Heidän mukaansa ei riitä, että tulevaisuutta kuvitel-
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hedelmällinen maaperä kokonaan uudenlaisten strategioiden luomiseen 
pelkän ympäristön analyysin lisäksi. Keinot, joilla tulevaisuuden hallintaan 
heidän mukaansa päästään, on luottamus tiimiperusteiseen ydinosaami-
seen ja sitä kautta ”tiimi-innovointiin”, jolla pyritään johtamaan itse tule-
vaisuutta sen sijaan, että vain mukautettaisiin rakenteita ja strategiaa pas-
siivisesti kilpailuympäristöönsä. 
Lintunen (2000, s. 337) on esittänyt väitöskirjassaan mielenkiintoisen 
kartoituksen ja synteesin strategisen johtamisen merkittävien teoreetikko-
jen, Josef Schumpeterin, Igor Ansoffin, Henry Mintzbergin, Gary Hamelin 
ja C.K. Prahaladin strategianäkemyksistä etsiessään ”voittajayrittäjän” vii-
tekehystä (kuvio 13). Yhdistäessään johtamisstrategioiden kehityksen aika-
janalle, Lintunen hahmottelee nykyiseen globaalitalouden ympäristöön 
soveltuvaa strategiamallia, jossa innovaatioiden ja luovuuden merkitys on 
ilmiselvästi lisääntymässä. Siten hän näkee Schumpeteriläisen johtamis-
mallin tulleen uudelleen ajankohtaiseksi. Myös Lahti (2002, s. 33–45) nä-
kee Schumpeterin jälleen erittäin ajankohtaisena teoreetikkona. Neoklassi-
nen taloustiede katsoi talouskasvun johtuvan työn ja pääoman tehokkaasta 
allokoinnista ja Solow lisäsi 1950-luvulla selittäjäksi tuottavuuden kasvun, 
joka selittää merkittävän lisäosan talouskasvusta. Schumpeter puolestaan 
katsoo, että innovaatiot ja yrittäjämäinen toiminta ovat talouskasvun mer-
kittäviä selittäjiä. Jos innovaatioilla katsotaan olevan merkittävä rooli tuot-
tavuuden kasvussa, on Scumpeteriläinen yrittäjyys näin ollen analogisesti 





Lähde: mukaillen Lintunen, 2000, s. 337 
Kuvio 13. Tulevaisuuden voittajayrittäjän muovautuminen. 
   
 
Lintunen tiivistää analyysinsä alla esitetyiksi väittämiksi, joissa hän yh-
distää eri johtamisteorioiden luovaa yrittäjyyttä tukevia tekijöitä toisiinsa. 
Schumpeter luovan tuhon kontekstissa: 
 luovassa yrittäjässä kulminoituu menestyvä innovaatiojohtaja 
 menestyvä innovaattori edustaa itsenäistä yrittäjää 
 menestyvä innovointi luo uutta tietoa 
 menestyvä, innovoiva yrittäjä on ”luovan tuhon” ruumiillistuma 
 luova yrittäjä on halukas toimimaan ”epävarmuuden pimeydessä” 
etsiessään tilapäistä monopolivoittoa 
Ansoffilainen yrittäjämäinen johtaminen managerialismin kontekstissa: 
 Ansoffin strategiakonsepti on peräisin Schumpeterin innovaa-
tiokonseptista 
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Prahalad ja Hamelin innovatiivinen johtaminen tietojohtamisen konteks-
tissa: 
 P & H:n ydinosaamisen konsepti sivuaa Schumpeterin konseptia in-
novatiivisuudesta ja yrittäjämäisestä johtajuudesta 
 P & H:n johtamistapa mukailee Schumpeterilaista innovaatiojohta-
jaa 
 P & H:n innovaatiojohtaminen tähtää suuryrityskontekstissa glo-
baaliin innovaatiojohtajuuteen ja Schumpeterilainen innovaatiojoh-
taminen tilapäiseen monopolivoittoon 
Mintzbergin visionäärinen yrittäjä visionäärisen johtajuuden kontekstis-
sa: 
 Mintzberg täydentää Schumpeterin innovatiivista yrittäjyyttä täh-
dentämällä luovuutta, intuitiota ja visiota yrittäjämäisessä johtami-
sessa 
 Luovuus toimii innovaatioiden alkuunpanijana ja lähteenä 
 Schumpeter katsoo yrittäjäryhmien tai tiimien täyttävän yrittäjä-
funktion, kun Mintzberg luottaa yksittäisen luovan yksilön voimaan 
 Mintzbergin visionäärinen yrittäjä on synteesikonsepti  
 
Schumpeter rakensi strategiseen johtamiseen liittyvän visionsa jo 40-
luvun loppupuolella. Hän korosti yrittäjämäistä johtamiskäytäntöä ja inno-
vatiivisuutta. Läpikulkevana ajatuksena oli vahva ajatus siitä, että innova-
tiivisella, eteenpäin katsovalla toiminnalla ja sosiaalisella johtajuudella saa-
daan aikaan kestävää kilpailuetua. Schumpeter korostaakin ajattelussaan 
strategiaa dynaamisena työkaluna, koska innovaatioihin perustuva talous 
on jo lähtökohdiltaan dynaaminen (Lintunen, 2000, s.188–196).  
Ansoff (1987, s. 265) erottelee strategisen suunnittelun ja strategisen joh-
tamisen siten, että suunnittelussa keskitytään tekemään optimaalisia stra-
tegisia päätöksiä, kun taas johtamisessa keskitytään saavuttamaan strategi-
sia tuloksia: uusia markkinoita, uusia tuotteita tai uusia teknologioita. Stra-
teginen suunnittelu (strategic planning) on analyyttinen suunnitteluproses-
si, kun puolestaan strateginen johtaminen (strategic management) on or-
ganisaation toimintaprosessi. Strategisessa johtamisessa laajennetaan nä-
kökulmaa käsittämään myös psykologiset, sosiologiset ja poliittiset muuttu-
jat. Tämä tarkoittaa sitä, että strateginen suunnittelu on suoritettavien toi-
menpiteiden valitsemista, kun strateginen johtaminen keskittyy valitsemi-




Näin ollen strateginen johtaminen sisältää: 
 strategioiden muotoilun 
 yrityksen voimavarojen hahmottelun 
  strategian ja voimavarojen yhteensovittamisen ja toteuttamisen 
 
Edelleen, Ansoff (1987, s. 263–265) kokoaa strategisen johtamisen pe-
rushypoteeseja: kontingenssi-, ympäristöriippuvuus-, välttämättömän vaih-
telun-, strategia-kyvykkyys-menestyksellisyys-, monikomponenttikyvyk-
kyys- ja tasapainotetun kyvykkyyden hypoteesit. Nämä hypoteesit keskitty-
vät menestykseen pyrkivän yrityksen käyttäytymisen analysointiin. Ansof-
fin ajatukset perustuvat suunnittelun ja ennustamisen voimaan ja toisaalta 
tarkkaan yrityksen voimavarojen ja yritysympäristön analyysiin. Lahti 
(1987, s. 21) toteaa, että Ansoffin ja koko suunnittelukoulukunnan omak-
suma tavoitelähtöinen ajattelu ei ollut kuitenkaan sellaisenaan toimiva enää 
1970-luvulta lähtien yhä nopeammin muuttuvassa yritysympäristössä. 
Hamel ja Prahalad (1994, s. xi) tähdentävät strategian ulottumista tule-
vaisuuteen ja laajentavat strategiakäsitettä kuvaamaan – ei vain oikean 
strategian valitsemista käsillä olevaan tilanteeseen – vaan myös muotoile-
maan tulevaisuutta,  ja jopa luomaan uusia teollisuuden haaroja. 
Kuten Lintunen (2000, s. 337) voittajayrittäjän viitekehyksessään osoit-
taa, muodostuu tulevaisuuden strateginen toimintamalli synteesinä monien 
teorioiden kautta.  
Yhdistettynä toisiinsa: 
 Schumpeterin ”luovan tuhon” ja kokonaisvaltaisen innovatiivisen 
ajattelun ja toiminnan sekä sosiologisen ulottuvuuden ottaminen 
johtamisen malliin, 
 Ansoffin systemaattinen (managerialistinen) johto-oppi, strategioil-
la kilpailu, 
 Mintzbergin visionäärinen, Schumpeteriä täydentävä luova johta-
misprosessi ja 
 Hamel & Prahaladin älyllinen johtaminen ydinosaamisen, tiimien 
ja organisationaalisen älykkyyden kautta, 
 
avaavat teoreettisen kanavan rakentaa systemaattinen lähestymistapa stra-
tegian muodostamiseen analyyttisena jatkumona olosuhteiden kartoittami-
sesta aina käytäntöön sovellettavan strategian määrittelyyn saakka. 
Tämän käsillä olevan kasvihuonetoimialaa empiirisenä lähtökohtana 
käyttävän ja strategianmuodostusta koskevan tutkimuksen teoreettinen 
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pohja nojaa perusteiltaan neoklassiseen resurssipohjaiseen (työ, pääoma, 
luonnonvarat) käsitykseen tulonmuodostuksesta laajennettuna solowilaisen 
käsityksen mukanaan tuomalla tuottavuuden kasvutekijällä. Edelleen, kun 
tuottavuuden kasvun yhtenä merkittävänä moottorina pidetään Schumpe-
terilaista innovatiivista, yrittäjämäistä toimintaa, päädytään lopulta teo-
riapohjaan, jossa resursseihin luetaan työ, luonnonvarat ja ”laajennettu” 
pääoma, joka sisältää myös älyllisen pääoman. Tällöin päädytään yritysta-
son strategianmuodostuksen teoriassa mikroteoreettiseen tuotantofunktio-
ajatteluun. Laajasti ajateltuna se voidaan ilmaista:  
P = f (L, C, E), jossa   P = tuotanto; L = työvoima; C = pääoma; E = luon-
nonvarat 
 
Tämän tutkimuksen kontekstissa resurssipohjainen, tuotanto-
funktioon teoreettisesti perustuva strategisten muuttujien 
määrittely on perusteltua, koska tutkittavalla toimialalla muil-
la kilpailutekijöillä, kuten esimerkiksi markkinaosuudella, tuo-
tedifferoinnilla ja uutuustuotteilla on vain vähäinen merkitys 
kilpailukyvyn kannalta. 
 
 Yritykset ovat pieniä, tuotteet suhteellisen standardeja ja hinta tulee 
ikään kuin ulkoapäin, markkinoiden määräämänä tekijänä, johon on vaikea 
vaikuttaa oleellisesti. Näin ollen sopeutuminen tapahtuu painotetusti re-




2.1 Strategia prosessina 
 
Strategisen suunnittelun ja menestyksen yhteys on kiinnostanut ja kiinnos-
taa jatkuvasti tutkijoita. Muodollisen, eli dokumentoidun strategisen suun-
nittelun ja menestyksen välistä yhteyttä ei kuitenkaan ole kyetty osoitta-
maan sitovasti. Kuitenkin muodollinen suunnittelu nähdään sitä hyödylli-
sempänä, mitä pienemmistä yrityksistä on kyse, ja mitä turbulentimmassa 
ympäristössä toimitaan (Ghobadian et al., 2008). Strategisen johtamisen 
tutkimus on jakaantunut pääasiassa kahteen suuntaukseen: sisältö- ja pro-
sessilähtöiseen (Rumelt et al., 1994). Sisältölähtöinen tutkimus keskittyy 
niihin strategisiin tekijöihin, joiden perusteella hyvä tulos syntyy tai ei syn-
ny. Sen sijaan prosessilähtöisessä tutkimuksessa tarkastellaan sitä, kuinka 
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itse strategia syntyy ja kuinka se viedään käytännön tasolle. Suurissa yrityk-
sissä muodollisen strategian olemassaolo on itsestäänselvyys, mutta pie-
nemmissä strategia on usein omistajan tai johtajan ”aivoissa”. Strategia on 
tällöin mielikuva, jonka perusteella voidaan myös toimia hyvinkin johdon-
mukaisesti. Jos kuitenkin ajatellaan strategiaa dynaamisena mallina, on 
dokumentointi välttämätöntä: muodollinen suunnittelu on analyyttistä, 
systemaattista ja harkittua. Sen ei silti tarvitse merkitä innovatiivisuuden ja 
ennakkoluulottomuuden häviämistä paremman strategian kehittelyssä.  
Mintzberg et al. (2009, s. 12) näkevät strategian muodostumisen dynaa-
misena prosessina, jossa aiottu strategia toteutuu harvoin sellaisenaan, 
vaan se muotoutuu alkuperäisten aikomusten, epärealistisiksi havaittujen 
aikomusten ja uusien oivallusten kautta lopulta toteutuvaksi strategiaksi. 
 
 
Lähde: Mintzberg et al., 2009, s. 12 
Kuvio 14. Mintzbergin näkemys strategianmuodostusprosessista. 
 
Merkittävää on, että Mintzberg näkee strategian muodostumisen nimen-
omaan prosessina, eikä staattisena olotilana. Tämä merkitsee sitä, että oi-
vallisen strategian kehittäminen ja ylläpitäminen edellyttää jatkuvaa ana-
lyysiä ympäristöstä, ja toisaalta innovatiivista otetta hyväksi havaitun stra-
tegian parantamisessa edelleen – tai ainakin ennallaan pitämistä suhteessa 
ympäröivään kilpailuun. 
Kuviossa 14 esitetään se, kuinka strategia harvoin toteutuu juuri sellaise-
na kuin on alun perin ajateltu. Tämä johtuu siitä, että erilaiset organisaati-
on sisäiset ja ulkoiset tekijät (kuvassa pienet nuolet) vaikuttavat strategia-









toteutuva strategia on näin ollen yleensä jonkinlainen sekoitus alkuperäistä 
suunnitelmaa ja matkan varrella kehitykseen vaikuttaneita tekijöitä, ei 
kumpaakaan pelkästään. Näin pitää Mintzbergin mukaan ollakin, koska 
itsepäinen kiinnipitäminen alkuperäisestä suunnitelmasta tarkoittaa oppi-
miskyvyttömyyttä, ja toisaalta täysi suunnitelmattomuus merkitsee kontrol-
lin puutetta.  
Edelleen Mintzberg et al. (2009, s. 5) jakavat strategisen opin perinteen 
kymmeneen, toisistaan lähinnä näkökulmiltaan poikkeavaan koulukuntaan, 
joista kaikilla on oma roolinsa kokonaisvaltaista strategiaa kehitettäessä: 
1. Muotoilukoulukunta (design school), jossa strategiamuodostuksen 
perustana nähdään epämuodollinen suunnittelu, ikään kuin mieli-
kuvana ja arkkitehtuurina siitä, miltä strategian pitäisi näyttää.  
2. Suunnitelmakoulukunta (planning school), jossa strategiaprosessi 
näyttäytyy muodollisena suunnitteluprosessina. 
3. Asemointikoulukunta (positioning school), joka kartoittaa toiminta-
kentän huolellisen analyysin avulla ja pyrkii löytämään menestyk-
selliset strategiat analyysin kautta. 
4. Yrittäjämäinen koulukunta (entrepreneurial school), jossa strategia 
nähdään visionäärisenä, innovatiivisena ja uutta luovana prosessi-
na. 
5. Tiedollinen koulukunta (cognitive school), jolloin strategian luomi-
nen on mielessä tapahtuva, tietoon pohjautuva tapahtuma. 
6. Oppimiskoulukunta (learning school) – tiedon kumuloitumiseen, 
oppimiseen perustuva prosessi.  
7. Voimakoulukunta (power school), joka tähtää strategian luomiseen 
neuvottelun kautta. 
8. Kulttuurikoulukunta (cultural school) – kollektiivisen pohdinnan 
koulukunta, jonka lopputuloksena on ”pohdittu strategia”. 
9. Ympäristökoulukunta (environmental school) – reaktiokykyinen, ti-
lanteeseen mukautuva prosessimalli. 
10. Muodostelmakoulukunta (configuration school) – kuin synteesi 
muista koulukunnista: ajatus siitä, että organisaation strategiapro-
sessi on jatkuvaa muuttumista, eri strategiamallien soveltamista or-
ganisaatioiden eri vaiheiden mukaan. Siinä ei pyritäkään stabiiliin 
strategiaan, vaan muutos on lähtökohtana. 
Yllä luetelluista kymmenestä koulukunnasta ensimmäiset kolme ovat 
luonteeltaan strategian muodostusta ohjailevia sekä valmiita sääntöjä ja 
neuvoja antavia: muotoilu- ja suunnittelumalleissa keskitytään erityisesti 
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strategian suunnitteluprosessin käsitteellistämiseen ja käytännön proses-
sista jossain määrin irralliseen, ja siten muodolliseen suunnitteluun. Tällöin 
kiinnostuksen kohteena on eniten se, miten strategioita pitäisi laatia, eikä 
niinkään se, miten niitä todellisuudessa tehdään. Asemointikoulukunta 
eroaa kahdesta edellisestä siten, että se keskittyy enemmän strategioiden 
sisältöön ja erityisesti yrityksen strategiseen asemointiin kilpailukentässä ja 
markkinoilla, eikä niinkään itse prosessiin, jonka kautta strategiat syntyvät. 
Kuusi seuraavaa koulukuntaa ovat luonteeltaan neuvoa-antavan ohjeen 
sijaan enemmänkin kiinnostuneita siitä, millaisen prosessin kautta käytän-
töön sovellettavat strategiat syntyvät. Yrittäjämäinen ja tietopohjainen kou-
lukunta keskittyvät vahvasti yksilöihin, jotka vaikuttavat strategioiden ta-
kana ja voivat visioiden avulla johtaa organisaatioita eri tavalla kuin niitä 
oletetaan johdettavan edellä mainituissa kolmessa koulukunnassa. Oppi-
mis-, voima-, kulttuuri- ja ympäristökoulukunta-ajattelussa huomio keskit-
tyy organisaation sisäisen tai ulkoisen maailman monimutkaisuuteen ja 
niihin tekijöihin, jotka eivät ole lähtökohtaisesti yksilön hallinnassa. Siksi 
strategian katsotaan syntyvän niissä vähittäisen oppimisen, neuvottelemi-
sen, kollektiivisen päätöksenteon tai ympäristön paineiden tuloksena. 
Viimeisenä luetteloitu muodostelmakoulukunta (configuration school) 
laajasti ymmärrettynä kokoaa kaikki edellisten koulukuntien periaatteet 
synteesiksi (kuvio 15). Erilaisia näkökulmia ryhmittelemällä strategian 
muotoiluprosessi, sisällöt sekä organisaation rakenne ja toimintaympäristö 
on koottu toisistaan erottuviksi vaiheiksi yrityksen tai organisaation elin-
kaarella.  Tämän koulukunnan, tai paremminkin synteesikoulukunnan ta-
voite on kunnianhimoinen ja niin ollen myös haastavin johdonmukaisen 
strategianmuodostuksen perustaksi. 
Kun strategian muodostumista ajatellaan prosessina, antavat edellä esi-
telty käsitys strategian muotoutumisesta (kuvio 13) ja strategiakoulukunti-
en luokittelusta hyvän lähtökohdan sitoa strategiaprosessi toimialatutki-
muksen (IO) kontekstiin. On luontevaa ajatella, että eri toimialat vaativat 
erilaisen lähestymistavan strategian analyysiin ja sen kehittämiseen. Ve-
denjakajana voi toimia esimerkiksi jako sen perusteella, onko kysymyksessä 
ns. perinteinen – siis kauan aikaa vakaana pysynyt – vai muutoksessa ole-
va, innovatiivinen toimiala. Yhteisenä nimittäjänä voidaan pitää kuitenkin 
perustellusti tarvetta asemoida kulloinkin kyseessä oleva toimiala kilpailu-
kenttäänsä, sillä useimpien mielestä tulevia strategioita ei voida suunnitella 
ilman, että tiedetään mistä ollaan tultu ja missä ollaan nyt; kysymyksenä-
hän strategian määrittelyssä on se, minne aiotaan tulevaisuudessa mennä. 
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Näillä edellytyksillä strategiaprosessi voidaan kuvata Mintzbergin ja Lam-
pelin (1999, s. 27) jaotteluun perustuen edelleen kuvion 15 mukaisesti. 
 
 
Lähde: mukaillen Mintzberg ja Lampel, 1999 
Kuvio 15. Strategian muodostus prosessina.  
 
Analyysin ja luokittelun perusteella (kuvio 15) strategian voidaan nähdä 
kehittyvän asteittain kohti lopulta toteutuvaa strategiamallia lähtien liik-
keelle nykytilanteen kartoituksesta (asemointi) ja muotoutuvan kognitiivi-
sen päättelyn kautta suunnittelemalla, analysoimalla ja innovoimalla uu-
deksi, entistä paremmaksi strategiaksi (vrt. kuvio 1).  
   Prosessiajattelun mukaisesti kaksi koulukuntaa nousee muita 
tärkeämmiksi: asemointikoulukunta ja yrittäjämäinen strate-
giakoulukunta.  Asemointivaiheessa voidaan tehdä toimialalle 
tai yritykselle määritys siitä, millainen on toimintaympäristö 
ja kilpailutilanne. Tilannekartoituksen jälkeen tarvitaan en-
nakkoluulotonta ja innovatiivista otetta hahmoteltaessa paras-













































makoulukunnan (configuration scool) ajatuskulkua (kuvio 15)  
seuraa tässä työssä noudatettu strategiaprosessin malli (kuvio 
1). Malli alkaa asemointikoulukunnan analysoivasta otteesta ja 




Mintzbergin mukaan 1980-luvulla strateginen suuntaus muuttui oleellises-
ti. Tällöin tärkeäksi nousi itse strategian sisältö, eikä enää ainoastaan sen 
muodostusprosessi. Varsinaisena vedenjakajana tässä voidaan pitää vuotta 
1980, jolloin Porter julkaisi kirjansa ”Competitive Strategy” (1980). Kirjan 
julkaisusta lähti liikkeelle vyöry tulevia tieteellisiä julkaisuja strategisen 
johtamisen alueelta, ja konsulttien kiinnostus oli vahvaa. Porter ei kuiten-
kaan ollut ensimmäinen strategian sisältöjä käsitellyt tutkija. Etenkin Hat-
ten ja Schendel (1977) olivat tehneet merkittävää työtä jo aiemmin tutkies-
saan strategian ja menestyksen välistä yhteyttä. Näiden tutkijoiden lisäksi 
Porter ammensi oppejansa toimialan taloustieteestä (Industrial Organizati-
on, IO), jonka piirissä tehtyjen tutkimusten antia hän kokosi yhteen. Ase-
mointikoulukuntaa voidaankin pitää leimallisesti Porterilaisena koulukun-
tana. Suurin ero uudessa asemointikoulukunnaksi (Positioning School) 
kutsutussa suuntauksessa esimerkiksi Design-koulukuntaan nähden oli 
siinä, että asemointi-koulukunnassa katsottiin vain niiden strategioiden 
olevan toimivia, joita voitiin puolustaa kilpailijoita vastaan esimerkiksi dif-
feroimalla tuotteita sekä kohdistamalla markkinointia. Ylipäänsä strategista 
ajattelua alkoi määritellä suunnittelun sijasta enemmänkin valinta. Katsot-
tiin, että on olemassa rajattu määrä yleisiä strategisia malleja, joiden käytön 
optimointiin tuli keskittyä kussakin markkinakentässä tai markkinaolosuh-
teissa. 
 Asemointikoulukunnan pääperiaatteina voidaan nähdä seuraavat viisi 
kohtaa (Mintzberg et al., 2009): 
1. Strategiat ovat geneerisiä, eli asemointi perustuu erilaisiin yleisiin 
ominaisuuksiin, kuten differointiin ja segmentointiin. 
2. Kilpailuympäristö on rajoittamaton. 
3. Strategia perustuu geneeriseen asemointiin analyysin kautta. 
4. Analyysillä ja analysoijilla (esim. konsultit) on keskeinen osuus pro-
sessissa. 
5. Strategiat operationalisoidaan ja organisaatio mukautetaan strate-
giaan, eli rakenne seuraa strategiaa. 
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Asemointikoulukunnan kehityksessä tekijät näkevät kolme vaihetta, joista 
varhaisimpana voidaan pitää sodankäyntioppeja vuosisatojen tai jopa vuo-
situhansien takaa11.  
Toinen tärkeä vaihe on analyysin ja siihen liittyneen konsultoinnin merki-
tyksen kasvaminen 1970-luvulta lähtien. Pääoppeja, joita tällöin alettiin 
soveltaa, olivat ensinnä aikaisemmin mainitun BCG:n (Boston Consulting 
Group) kehittämät kasvu-markkinaosuusmatriisi sekä näkemys oppimis-
käyrästä. Matriisissa nähtiin tuottomarginaalien seuraavan markkinaosuut-
ta ja pyrittiin siis markkinaosuuden kasvattamiseen joko itse laajentamalla, 
tai ostamalla kilpailijoita markkinoilta. Yrityksellä piti olla samaan aikaan 
tuotteita, jotka olivat elinkaarensa eri vaiheissa kasvupotentiaalin ja mark-
kinaosuuden suhteen. Oppimiskäyrä (experience curve) -ajattelun mukaan 
tuotantokustannukset alenivat tuotannon kasvaessa, kun opittiin kilpailijoi-
ta nopeammin. Näin saavutettiin kustannusetua hitaampiin oppijoihin 
nähden (vrt. kuvio 11). Toisin sanoen nopealla volyymin lisäyksellä katsot-
tiin saatavan kilpailuetua, vaikka muut kilpailuedellytykset pysyivät samoi-
na. BCG:n ajatteluun perustuu myös PIMS-tutkimusten sarja. Näissä tut-
kimuksissa Buzzel ja Gale (1987) tutkivat laajalla, maailmanlaajuisella ai-
neistolla empiirisesti muun muassa markkinaosuuden vaikutusta voittoi-
hin. 
Kolmas vaihe oli systemaattiseen empiiriseen tutkimukseen perustuva 
tutkimussuuntaus, jossa tarkka ja perusteellinen analyysi johtaa tulokseen. 
Ajattelu lähtee siitä, että huolellisen olosuhde- ja markkina-analyysin avulla 
voidaan löytää paras strategia kuhunkin olosuhteeseen. Vaiheen alkua oli-
vat jo edellä mainitut PIMS-tutkimukset, mutta Porter vei tätä suuntausta 
nopeasti eteenpäin (Porter, 198o). Hän hyödynsi Design-koulukunnan aja-
tuksia kokoamalla siihenastista tutkimusta ja tavallaan popularisoi ajatte-
lun tietynlaiseksi ”konsulttiopiksi”. Porterin oivallus oli siirtää jo olemassa 
olevaa strategiaoppia toimialakontekstiin eli IO-ympäristöön. Tällöin ana-
lyysi ja tulkinta tulivat entistä yksiselitteisemmiksi, kun kilpailukenttää 
kyettiin viipaloimaan ja luokittelemaan paremmin – ja ainakin yksinkertai-
semmin muun muassa toimialakäsitettä hyödyntämällä ja toisaalta supis-





                                                        




Porterin anti asemointikoulukunnalle 
 
Porter (1980) lähestyy strategiaa yrityksen kilpailukyvyn ja toimialan näkö-
kulmasta. Hän tarkastelee sitä, kuinka yritys asemoituu toimialalleen ja 
millaisia keinoja sen tulisi käyttää kilpailuedun saavuttamiseksi ja ylläpitä-
miseksi sekä toisaalta sitä, miten toimiala kilpailee muiden toimialojen 
kanssa. Tällainen strategianäkökulma on lähestymistapana analyyttinen ja 
kilpailuympäristöä systemaattisesti määrittelevä.  Kilpailustrategian pää-
määränä on löytää yritykselle tai sen yksikölle toimialalla asema, jossa se 
voi parhaiten puolustaa etujaan erilaisten kilpailuvoimien vaikutuksen alai-
sena sekä selvittää sitä, miten erilaiset kilpailuvoimat vaikuttavat toimi-
alaan.  
Porterin kehittämistä malleista lähes standardin asemaan nousivat viiden 
kilpailuvoiman malli, geneeriset strategiat ja arvoketjumalli. Näistä viiden 
kilpailuvoiman malli (Porter, 1990, s. 35) määritteli yrityksen kannalta ne 
tärkeimmät voimat, jotka vaikuttivat yrityksen kilpailuympäristössä. 
 
 
Kuvio 16. Porterin viiden kilpailuvoiman malli.  
 
Kuviossa 16 määriteltyjen ulottuvuuksien suhteen asemoidaan yritys, 
strateginen ryhmä tai toimiala ympäristöönsä, jonka jälkeen eri tekijöissä 
ajan myötä tapahtuvia muutoksia analysoimalla päästään kohti dynaamista 
analysointimallia. Analyysin perusteella saadaan kuva tilanteesta, jossa 
tietyllä hetkellä ollaan. Tämä ei kuitenkaan vielä selitä sitä, mistä mahdolli-
sesti saavutettu kilpailuetu tulee. Porterin mukaan kilpailukyky voidaan 













kustannus- sekä differointiedulla (määrä ja laatu/erilaistaminen), joiden 
kautta saavutetaan markkinoilla kilpailijoita parempi hinta tuotteelle tai 
palvelulle. 
Geneeristen strategioiden tehtävänä oli määrittää ne karkeat kilpailualu-
eet, joilla markkinataistelu käydään. Nämä kilpailualueet ovat jo edellä 
mainitut kustannusjohtajuus, differointi sekä markkinoiden kohdentami-
nen eli markkinasegmentti. Sovittamalla nämä kilpailutekijät erilaisiin kil-
pailuympäristöihin katsottiin päästävän toimiviin strategioihin. Karkea 
jaottelu on analyysin kannalta hyvä ja toimiva mutta hyödyntämisen kan-
nalta varsin haastava. 
Kolmas Porterin kehittämistä tärkeistä oivalluksista on arvoketjumalli, 
joka pyrkii niputtamaan tarkemmin niitä tekijöitä, joiden avulla kilpailuky-
ky voidaan käytännössä saavuttaa. Siinä konkreettiset toimet jaetaan tuki-
toimintoihin (yrityksen infrastruktuuri, henkilöstöhallinta, teknologian taso 
ja hankintatoimi) sekä pääaktiviteetteihin (sisäinen logistiikka, tuotanto-
prosessi, ulkoinen logistiikka, markkinointi ja myynti sekä palvelu tai huol-
to). Kun kaikki toiminnot saatetaan toimiviksi, saavutetaan myös hyvä kil-
pailukyky. Arvoketjumallin on todettu olevan hyvä analyyttinen työkalu, 
kun hahmotetaan yrityksen kannalta tärkeitä toimintoja, mutta sitä on ar-
vosteltu liiallisesta yksinkertaistamisesta nimenomaan, jos ajatellaan uu-
den, entistä paremman strategisen ajattelun kehittämistä. 
Eräs merkillepantava asia porterilaisessa strategian tutkimuksessa on 
muiden toimialatutkijoiden tekemä huomio, jonka mukaan yhden toimi-
alan sisällä oli usein löydettävissä suuria eroja yritysten kannattavuudessa, 
vaikka ne noudattivat samantyyppistä strategiaa. Tätä ongelmaa selittäes-
sään Porter käytti jo aiemmin Huntin (1972) alulle panemaa strateginen 
ryhmä -teoriaa (strategic group, SG), jossa toimialan sisältä voidaan erottaa 
erilaisia yritysryhmiä, joiden menestyksessä oli selkeitä eroja. Porter päät-
teli, että nämä erot saattavat johtua liikkuvuusesteistä (mobility barriers), 
jotka rajoittavat yritysten siirtymistä käytännössä hyväksi havaittuun stra-
tegiaan. Näitä liikkuvuusesteitä voivat olla esimerkiksi suuri investointien 




Asemointikoulukunnan teorioita kohtaan on esitetty myös kritiikkiä, jota 
ovat saaneet osakseen muun muassa seuraavat näkökulmat (Mintzberg et 
al., 2009, s. 115–121): 
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1) Pääkritiikki kohdistuu siihen, että strategioiden etsintä ja muotoilu pe-
rustuvat menneisyyden tulkintaan. Arvostelijat katsovat, että uutta, toimi-
vaa strategiaa ei voida muodostaa vain menneisyyteen liittyvän analyysin 
perusteella. Tekniikan katsotaan olevan käyttökelpoinen historiaa analysoi-
taessa, mutta uuden luomiseen sen ei nähdä antavan riittävästi perusteita.  
2) Toinen kritiikin kärki suuntautuu huoleen siitä, että asemointikoulu-
kunnan ajattelutapa on liian kapea. Kapea-alaisuus ilmenee siinä, että nä-
kökulma empiiris-analyyttisessa asemoinnissa on nimenomaan suuryritys-
ten näkökulma. Tätä selittänee se, että tarvittava tieto on yleensä parhaiten 
saatavissa suuryrityssektorilta, jolloin pienemmät toimialat ja markkinat eli 
nichet jäävät vähemmälle huomiolle. Tämä voi osoittautua ongelmalliseksi 
juuri nousevilla markkinoilla, kuten esimerkiksi Afrikassa, jossa osa yritys-
toiminnasta on enenevässä määrin globaalien toimijoiden hallinnassa. Pai-
kallisella tasolla kuitenkin tarvitaan myös siihen soveltuvia strategisia op-
peja, joita asemointikoulukunta ei välttämättä tarjoa.  
3) Arvostelijoiden kolmas huoli on asemointikoulukunnan keskeinen ope-
tus ”älä mene kentälle ja katso, vaan pysy kotona ja laske”. Menneisyyden, 
tai käsillä olevan tilanteen tarkastelun sijaan – tai sen lisäksi – strategian 
muodostamisen tulisi olla prosessina uutta luova. Muutoin voi käydä niin, 
että ensimmäisenä oman visionsa mukaan toimivat voivat olla jo kaukana 
horisontissa, kun analyytikot vasta pääsevät kilpailijoiden jäljille. 
4) Myös Porter on saanut kovaa kritiikkiä muun muassa Harward Bu-
siness Review’issa vuodelta 1997 (Heskett et al., 1997). Kirjoittajat ihmette-
levät Porterin toteamusta, jonka mukaan japanilaisten yritysten tulisi ope-
tella strategiaa ottaessaan mukaan strategiatyöhön myös henkilökunnan ja 
koko organisaation (Porter, 1996). Heidän mukaansa Porterin tulisi päin-
vastoin itse tutustua kollektiiviseen  strategiseen oppimiseen. 
Loppuyhteenvetona Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel toteavat, että ase-
mointikoulukunnan mieltymys analyysiin ja laskentaan on ajanut sen stra-
tegian luomisesta mekaanisten strategisten analyysien suorittajaksi. Mintz-
bergin ja kumppaneiden mielestä strategian muodostaminen on paljon 
monitahoisempi ja dynaamisempi ilmiö, kuin vain järjestelmällinen ja 
staattinen prosessi, jollaisen kuvan siitä helposti tämän koulukunnan teori-







Katsaus yrittäjämäiseen koulukuntaan: Strategian luominen visionää-
risenä prosessina 
 
Yrittäjämäinen koulukunta (Entrepreneurial school) lukeutuu Mintzbergin, 
Ahlstrandin ja Lampelin esittämässä jaottelussa niihin luokkiin, joissa kes-
kitytään enemmän uusien strategioiden luomiseen, kuin analyysiin ja 
suunnittelun tärkeyttä tähdentäviin teemoihin. He ovat luokitelleet yrittä-
jämäiseen strategianmuodostukseen kuuluvaksi kaksi kohtaa. Ensimmäi-
nen näkökulma on yksilökeskeinen, jolloin strategian muodostaminen on 
yksittäisen johtajahahmon prosessi. Toiseksi voidaan puhua mentaalisesta 
prosessista, jossa intuitio, ratkaisut, viisaus, kokemus ja näkemys ovat rat-
kaisevia päätöksenteon komponentteja. Ajattelussa strategia nähdään vi-
siona eli näkökulmana siitä, kuinka pitäisi toimia. 
Yrittäjämäisen koulukunnan näkemys perustuu osittain uusklassiseen ta-
lousteoriaan, joka yksinkertaistaen lähtee liikkeelle ajatuksesta, että yrityk-
sellä on markkinoilla sopeutujan rooli. Yritys siis määrittelee tuotettavien 
tuotteiden tai palveluiden järkevästi tuotettavan määrän, sekä hinnan, jolla 
kyseinen määrä voidaan tuottaa kannattavasti. Tämän jälkeen markkina-
kilpailu hoitaa loput. Tätä lähestymistapaa voisi kutsua vaikkapa rationaali-
seksi resurssiallokaatioksi. Uusklassisen ajattelun epäilijät kuitenkin kat-
soivat, että sopeutujan rooli oli lähestymistapana liian kapea-alainen. He 
pitivät yrittäjää muutosagenttina, joka aikaansaa muutosta ja taloudellista 
kehitystä innovatiivisilla toimintatavoillaan. 
Uusklassisen ajatussuuntauksen tärkein esiin nostaja oli Schumpeter 
(1947), jonka tunnetuinta antia on jo aiemmin mainittu ”luovan tuhon” 
(creative destruction) ajattelumalli. Kehittämällä olemassa olevista toimin-
tatavoista ja innovaatioista uusia, luovia yhdistelmiä, tai vaihtoehtoisesti 
täysin uusia innovaatioita, voidaan saavuttaa tilapäistä monopolivoittoa. 
Tässä voidaan nähdä yhteneväisyyksiä asemointikoulukunnan ajatteluun 
kannattavan toiminnan oligopolistisesta luonteesta, yhtä hyvin kuin mark-
kinaosuuksien ja voiton väliseen yhteyteenkin. Tilapäinen monopolivoitto 
voidaan tässä yhteydessä nähdä synonyymina ”yrittäjävoitolle” (entrepre-
neurial profit). 
Mintzberg näkee yrittäjämäisen koulukunnan ehkä enemmän yksilökes-
keisenä näkökulmana kuin Schumpeter, jonka mukaan yrittäjämäisen toi-
minnan ytimessä on nimenomaan innovointi ja luova tuho. Olipa toimijoita 
yksi tai useampia, Mintzbergin (2009) ajatus yrittäjämäisestä strategian 
muodostamisesta on kuitenkin prosessi, jossa yrittäjä vertauskuvallisesti 
näkee kaikkiin eri suuntiin (kuvio 17), ja osaa hahmottaa tilanteen useista 
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eri näkökulmista sekä laaja- että kapea-alaisesti. Tämän ajatteluprosessin 
kautta syntyy näkemys hyvästä strategiasta. 
 
Lähde: Mintzberg et al., 2009, s. 134 
Kuvio 17. Suunnat,  joihin yrittäjän on nähtävä luodessaan strategiaa. 
  
Schumpeterille oleellista oli innovaatioiden ja uusien kombinaatioiden 
synnyttämisen voima talouden kehittymisessä. Hänen mukaansa tarvittiin 
talouden ruohonjuuritason näkemystä uusien ja entistä parempien toimin-
tamallien ja strategioiden kehittämisessä. Druckerin (1985) mukaan asia 
voidaan nähdä myös siten, että yrittäjä on kova riskinottaja ja taitava epä-
varmuudessa eläjä.  
Ajankohtaisessa keskustelussa yrittäjämäisen johtamisen näkemykset ja 
tutkimus kulminoituvat usein kiinnostukseen yrittäjän piirteistä henkilönä, 
mikä ei ilmiselvästi ollut Schumpeterin ainoa näkökulma. On tehty myös 
paljon tutkimusta, jossa valotetaan erilaisia yrittäjämäisen henkilön luon-
teenpiirteitä ja ominaisuuksia ja niiden kautta koetetaan saada otetta yrittä-
jämäisen strategia-ajattelun sisällöstä. Mintzbergin näkökulman mukaan 
näitä piirteitä voidaan jaotella seuraavasti:  
 Yrittäjämäiselle käyttäytymiselle on ominaista uusien mahdolli-
suuksien etsiminen 
 Yrittäjämäisessä organisaatiossa valta on keskittynyt yrittäjäjohta-
jaan 
 Yrittäjämäiselle käyttäytymiselle ovat tyypillisiä nopeat, epävar-
muutta sisältävät kehitysloikat 
 Kasvu on yrittäjämäisen organisaation päätavoite 
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   Yrittäjämäisen käyttäytymisen kulmakivenä nähdään siis visionäärisyys. 
Mintzbergin mukaan hyvä määritelmä visiosta on: ”Jos kysymyksessä to-
dellakin on visio, et koskaan unohda sitä. Sitä ei tarvitse merkitä muistiin”. 
Samoin visionäärisyyttä tai yrittäjämäistä käytöstä voidaan yleisemmin 
määritellä myös kontrolloituna rohkeutena, jossa ajatus on rohkea mutta 
toteutus silti huolellinen. 
 
Yrittäjämäisen koulukunnan anti ja kritiikki 
 
Visionääriset strategiat ovat vahvasti vastakkaisia ”seurailevalle” toiminnal-
le strategianmuodostuksessa ja sellaisina erittäin arvokkaita yrityksille var-
sinkin niiden alkuvuosina, jolloin visionäärisen johtajan olemassaolo voi 
olla ensiarvoisen tärkeää.  Samat tekijät, eli persoonallistunut johtajuus ja 
visionmuodostus nousevat kuitenkin Mintzbergin mukaan myös pääkritii-
kiksi yrittäjämäiselle koulukunnalle. Yrittäjämäisen strategianmuodostuk-
sen ja visioinnin syntyprosessia on vaikea jäljittää: se on kuin musta laatik-
ko, josta ei saada esille mitään tietoa. Voidaan myös ajatella, että prosessin 
jäljittely on vaikeaa tai ainakin hidasta, mikä voi olla tärkeä tekijä myös 
Schumpeterin ajatteluun perustuvan tilapäisen monopolivoiton saavutta-
misessa. Toisaalta visionäärinen johtaminen yrittäjämäisesti toimivassa 
organisaatiossa saatetaan myös kokea ei-motivoivana toimintatapana muita 
organisaation jäseniä kohtaan. Kolmanneksi, tiukat visiot saattavat johtaa 
yrityksiä liiaksi yhteen suuntaan kulkeviksi, jolloin kyseenalaistamiselle ei 
jää riittävästi tilaa. Tällöin vaarana on seuraileva 12 toiminta, jossa yritys 
suistuu kuiluun kenenkään kyseenalaistamatta suuntaa ennen kuin on liian 
myöhäistä.  Lopuksi seurauksena yksilökeskeisestä toiminnasta yritys voi 
olla suurissa vaikeuksissa, jos päävisionääri tai -strategi esimerkiksi kuolee 
tai muutoin tulee kykenemättömäksi johtamaan. Joidenkin mielestä onkin 
parempi luoda visionäärinen organisaatio, kuin luottaa visionääriseen joh-
tajaan. Kuitenkin voidaan myös päätellä, että laajemmin ajatellen koko yh-
teiskunnan ja sen taloudellisen kehityksen kannalta Schumpeterilainen 
”luova tuho” voi olla parempi vaihtoehto kuin vääjäämätön kuihtuminen. 
Ajateltaessa strategianmuodostusprosessia systemaattisena ja loogisena 
jatkumona – kuten tämän käsillä olevan tutkimuksen tapauksessa – on 
prosessin sisällettävä sekä analysoiva, että uutta luova vaiheensa. Itse pro-
sessinäkökulmassa on jossain määrin asemointikoulukunnalle tyypillistä 
toteavaa ja konsulttimaista piirrettä, mutta sen ei välttämättä tarvitse olla 
                                                        




haitta, jos vastaavasti analyysivaiheen loputtua osataan katsoa ennakkoluu-
lottomasti ylös, alas, oikealle ja vasemmalle ja lähteä strategianluomispro-




2.2 Yleinen kilpailuympäristöanalyysi 
 
Se, miksi yritykset joko menestyvät – tai eivät menesty – kilpailussa tois-
tensa kanssa samalla toimialalla, toisten toimialojen kanssa tai kansainväli-
sessä kilpailussa, on strategiatutkimuksen pääkysymys. Porter (1990, s. 131) 
pitää kilpailukyvyn saavuttamista dynaamisena prosessina, joka ei siis ole 
staattinen olotila, vaan vaatii alati muuttuvan toimintaympäristön oikeaa 
lukemista ja nopeaa ja loogista reagointia kilpailuympäristössä tapahtuviin 
muutoksiin.  Porter pyrkii laatiessaan kokonaisvaltaisempaa strategiateori-
aa enemmänkin yhdistämään erilaisia tekijöitä, kuin jakamaan ongelma-
kenttää viipaleisiin. Tunnettu Porterin ”viiden kilpailuvoiman malli” on 
hyvin yleisellä tasolla esitetty kilpailuympäristöanalyysin viitekehys, joka 
enemmänkin kuvaa niitä tekijöitä, jotka ovat ratkaisevia menestymisen 
kannalta. Porterin mallin mukaan ne tekijät tai muuttujat, joiden avulla 
toimialaa, strategista ryhmää tai jopa yritystä asemoidaan ympäristöönsä, 
ovat siis panostoimittajien ja ostajien neuvotteluvoima, korvaavien tuottei-
den uhka, uusien alalle tulijoiden uhka sekä alan sisäinen kilpailu (katso 
kuvio 16). 
Mallissa määriteltyjen dimensioiden suhteen asemoidaan yritys, strategi-
nen ryhmä tai toimiala ympäristöönsä, jonka jälkeen eri tekijöissä ajan 
myötä tapahtuvia muutoksia analysoimalla pyritään kohti dynaamista ana-
lysointimallia. Analyysin perusteella luodaan kuva olevasta tilanteesta, 
mutta se ei vielä selitä sitä, mistä mahdollisesti saavutettava kilpailuetu 
syntyy. Porterin mukaan kilpailukyky voidaan kuitenkin määritellä kahdella 
pääargumentilla13: hinta- tai paremminkin kustannuskilpailukyvyllä ja dif-
ferointiedulla. Niiden kautta saavutetaan markkinoilla kilpailijoita parempi 
voitto tuotteesta tai palvelusta. Kilpailukykyä ei kuitenkaan voida tarkastel-
la kilpailuympäristöstä erillisenä, vaan ympäristön eri ulottuvuudet on otet-
tava tarkasteluun mukaan. Näitä ulottuvuuksia ovat esimerkiksi asiakas-
segmentit, maantieteellinen kilpailuympäristö, vertikaalisen integraation 
aste sekä läheisten alojen toimintaolosuhteet. Toimintojen integroiminen 
                                                        
13 Porterin geneeriset kilpailustrategiat 
74 
 
onkin yksi onnistuneen strategiasuunnittelun tärkeimpiä osa-alueita. Ajat-
telu perustuu siihen, että tarjontaketjun (supply chain) jokaisessa portaassa 
tulisi muodostua aitoa lisäarvoa, jolloin voitaisiin puhua saavutetusta, py-
syvästä kilpailuedusta.  
Näin ollen edun saavuttaminen perustuu toimialan rakenteen perusteelli-
seen ja systemaattiseen analysoimiseen ja tuntemukseen (vrt. asemointi-
koulukunta, luku 2.1). Porterin analyysin mukaan (1990, s. 440) ne tekijät, 
joilla määritelty strategia saavutetaan, ovat yrityksen tai toimialan aikai-
semmat olosuhteet (initial conditions) ja strateginen johtaminen. Olosuh-
teisiin kuuluvat sekä ulkoiset että yritysten tai toimialojen sisäiset ominai-
suudet, kuten osaamistaso ja innovatiivisuus. Ollakseen dynaaminen, teori-
an on kyettävä elämään koko ajan muuttuvissa toimintaympäristön olosuh-
teissa.  Porter onkin selvästi pyrkinyt laatimaan – ei niinkään mallia ja teo-
riaa – vaan viitekehystä, jonka avulla toimiala, strateginen ryhmä ja yksit-
täinen yritys voitaisiin asemoida ympäröiviin kilpailuolosuhteisiin. Kyse on 
siis päädimensioiden määrittämisestä ja yhteen kytkemisestä kokonaisval-
taisen ja dynaamisen tarkastelunäkökulman saavuttamiseksi. 
Tarkastellessaan kansallista kilpailukykyä, Porter on nostanut myöhem-
min malliinsa kaksi uutta muuttujaa, sattuman ja valtion roolin kilpai-
luaseman määrittelyssä. Samalla sisäinen kilpailu ja alalle tulijoiden uhka 
on yhdistetty laajemmaksi kokonaisuudeksi: yritysten strategia-, rakenne- 
ja kilpailutilannedimensioksi. Tämä ”timanttimalliksi” (kuvio 18) nimetty 
malli soveltuu laajasti ymmärrettynä asemoimaan niin toimialan, strategi-
sen ryhmän, kuin yrityksenkin kilpailuympäristöönsä. Timanttimallia voi-
daan kutsua myös ”klusterimalliksi”, koska kilpailuvoimia määritellessään 
Porter (1990, s. 29) on ajatellut alueellisten keskittymien kumuloivan tietoa 
ja sitä kautta johtavan uusiin innovaatioihin. Koska tämäkin malli pyrkii 
laajaan yleistykseen, se on ymmärrettävä viitteellisenä ja sitä on sovelletta-





Lähde: Porter, 1990, s. 127. 
Kuvio 18. Porterin timanttimalli.  
 
   Porter (1998, 2000) katsoo, että kansainvälisen kilpailukyvyn kasvualus-
tana toimivat kansalliset, kotimarkkinakilpailusta lähtöisin olevat tekijät, 
jotka määräävät kansallisen kilpailukyvyn. Nämä päätekijät ovat kuvion 18 
mukaan: 
 
1. Tuotannontekijäolot, jotka tarkoittavat esimerkiksi infrastruktuuria, 
osaavan työvoiman saatavuutta, luonnonoloja, tietopohjaa ja pää-
omien saatavuutta. 
2. Kysyntäolot, eli kotimaan kysynnän luonne kokonaisuudessaan: ra-
kenne, segmentoituminen, poikkeavuus, vaatimustaso, määrä sekä 
kysynnän kasvu. 
3. Lähialat, toisin sanoen toimintaa tukevien toimialojen kilpailukyky 
(toimittajien voima) ja valmiudet. 
4. Yritysten strategia, rakenne ja kilpailutilanne: yritysten perusta-
mismahdollisuudet, organisointi, johto ja kotimaisen kilpailun 
luonne. 
 
Tekijä, jolla Porter katsoo olevan myös oleellisen vaikutuksen toimialan 
menestykseen, on sattuma. Tällä hän tarkoittaa tekijöitä, jotka eivät ole 
varsinaisesti enempää julkisen vallan kuin yritystenkään vaikutusvallan 





   Kysyntäolot 
Yritysten strate-





        
     Lähialat 
76 
 
kehitysharppausten, tuotannontekijöiden äkillisten hintamuutosten, korko-
tason ja muiden vaikeasti ennakoitavien seikkojen vaikutukset kilpailutilan-
teeseen. Lisäksi malliin kuuluu julkisen vallan toimenpiteistä aiheutuvien 
vaikutusten huomiointi. Näiden toimenpiteiden vaikutukset voivat mallin 
mukaan kohdistua kaikkiin neljään muuhun osatekijään joko positiivisina 
tai negatiivisina. 
Koko timanttimallin nuolitihentymä viittaa siihen, että mallissa, kuten 
todellisessa kilpailussakin, kaikki vaikuttaa kaikkeen monella eri tavalla ja 
tasolla. Esimerkkinä näistä vaikutuksista voidaan mainita esimerkiksi ne 
seikat, jotka vaikuttavat tuotannontekijäoloihin: 
 
 Tehokas kotimainen toimialaklusteri luo tuotannontekijöiden tuot-
tajille markkinoita, joihin kannattaa panostaa. 
 Tuotannontekijämarkkinoilla havaitut tyhjiöt pyrkivät täyttymään. 
 Toimialan tuotteiden kotimainen kysyntä heijastuu tuotannonteki-
jämarkkinoilla lisääntyvänä tarjontana. 
 Lähialojen kehitys tukee teknologian ja tieto-taidon siirtovaikutusta. 
 
Vastaavalla tavalla kaikki mallin osatekijät vaikuttavat toinen toisiinsa. 
Tärkeä tekijä toimialan kehityksen kannalta, etenkin pienillä markkinoilla, 
on mallin systeeminen luonne, joka on omiaan edistämään kilpailukykyis-
ten toimialojen klusteroitumista14 ja sekä vertikaalista että horisontaalista 
verkostoitumista.  
Globalisaatio on edennyt nopeasti 80-luvun jälkeen. Voidaankin kysyä si-
tä, missä määrin Porterin luomat kilpailuvoimamallit ovat relevantteja ny-
kyisessä kilpailuolosuhteissa pienten valtioiden suhteen. Nehän tähdensivät 
valtioiden merkitystä, jos ei kilpailukykyä muodostavina, niin ainakin yllä-
pitävinä tekijöinä (Porter 1990, s. 33). Samalla herää kysymys, kuinka suu-
ren muutoksen teknologian, erityisesti tietoteknologian kehittyminen on 
tuonut globaaliin kilpailuympäristöön? 
Kuitenkin mallien suurin merkitys ja voima ovat säilyneet nimenomaan 
kilpailuympäristön analyysin viitekehyksenä. Olipa kilpailuareena sitten 
globaali, markkina-aluekohtainen tai kansallinen, on sen tarjoama logiikka 
edelleen käyttökelpoinen. Parhaiten se sopiikin erilaisten markkina-
alueiden analyysiin. 
                                                        
14 Klusteroituminen ja klusteri tarkoittaa erilaisten toisiaan täydentävien toimi-
alojen muodostamaa, yleensä maantieteellistä tihentymää, joka vaikuttaa positiivi-
sesti kaikkiin siihen kuuluviin tai siihen luettaviin toimialoihin ja sitä kautta yrityk-
siin (Porter 1990, 149).   
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Tämän käsillä olevan, kasvihuonetoimialaa käsittelevän tutkimuksen laa-
jassa markkinaympäristöanalyysissä hyödynnetään Porterin kilpailuvoi-
mamallia sen vuoksi, että sen avulla pystytään järjestelmällisesti asemoi-
maan tutkimuksen empiirisenä kohteena olevan kasvihuonetoimialan kil-
pailuasetelmat Euroopan Unionin ja myös koko maailman laajuisessa kil-
pailukentässä. Porterilaisessa klusteriteoriassa, jota timanttimalli edustaa, 
tieto ja siihen liittyvä paremmuus osaamisessa luovat samanlaista mikrota-
loudellista ylivoimaa, kuin aikaisempana teollisena aikakautena loivat raa-
ka-aineiden saatavuus ja hallinta (Lahti, 2002, s. 41). 
 Euroopan Unionin alueella on havaittavissa vahvaa klusteroitumista kas-
vihuonetoimialalla. Selkeimpiä klustereita ovat Espanjan ja Hollannin suu-
ret vihannestuotantokeskittymät sekä Suomessa pienemmässä mittakaa-
vassa jo aiemmin mainittu kasvihuonevihanneskeskittymä Pohjanmaan 
alueella.  
 
Klusteroituminen on siten nähtävä positiivisena kehitystren-
dinä, jonka avulla voidaan parantaa myös kotimaisen kasvi-
huonesektorin kilpailukykyä Eurooppaan nähden.  
 
Seuraavassa luvussa (2.3) käsitellään tarkemmin Schererin ja Rossin vii-
tekehystä, joka menee yksityiskohtaisempaan toimialan analyysiin ja sovel-
tuu siten paremmin rajatumman markkinaympäristön asemointiin ja kil-
pailutilanneanalyysiin kuin Porterin mallit, joita käytetään kasvihuonetoi-
mialan laajemman markkina-alueen analyysissä.  
 
 
2.3 Toimialan sisäinen analyysi 
 
Toimialateorian (IO, Industrial Organization theory) yhtenä kulmakivenä 
on oligopolistisen kilpailun olemassaolo ja sen, ainakin osittaisena aiheut-
tajana, erilaisten liikkuvuusesteiden olemassaolo toimialojen ja edelleen 
myös toimialan sisäisten alaryhmien, strategisten ryhmien välillä. Liikku-
vuusesteiden katsotaan siten osaltaan aiheuttavan oligopolistisen kilpailuti-
lanteen, joka puolestaan saa aikaan markkinavoimaa ja taas edelleen talou-
dellista menestystä yrityksille (Lahti 2007, s. 34).  
Liikkuvuusesteillä (mobility barriers), tarkemmin alalle tulon ja alalta 
poistumisen esteillä (entry and exit barriers) katsotaan siten olevan erittäin 
merkittävä vaikutus toimialan tai toimialan sisäisten strategisten ryhmien 
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ja edelleen toimialalla toimivien yritysten menestykseen. IO-teorian sisällä 
SCP-paradigma (structure-conduct-performance) pyrkii myös analysoi-
maan, kuinka nämä rakenteelliset esteet vaihtelevat toimialoittain. Liikku-
vuusesteitä jaetaan edelleen pienempiin yksiköihin, esimerkiksi rakenteelli-
siin ja käyttäytymiseen liittyviin esteisiin tai rakenteellisiin ja markkinoihin 
liittyviin esteisiin. 
McGee ja Thomas (1986, s. 151) jakavat liikkuvuusesteiden lähteet kol-
meen eri luokkaan: 1) markkinalähtöisiin, 2) toimialalähtöisiin  ja 3) yritys-
lähtöisiin (taulukko 5). 
 
Taulukko 5. Kolme liikkuvuusesteiden tyyppiä. 
 
 
Lähde: McGee ja Thomas, 1986, s. 151 
 
McGee ja Thomasin yllä esitetty liikkuvuusesteiden jaottelu noudattelee 
samaa logiikkaa kuin tämän tutkimuksen laajan toimiala-analyysin joh-
donmukaisesti etenevä järjestys: 1) markkinoiden olosuhteet (markkinaläh-
töiset liikkuvuusesteet), 2) toimialan sisäinen heterogeenisuus (toimialaläh-
töiset liikkuvuusesteet) ja 3) yrityksen harjoittama strategia (yrityskohtaiset 
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liikkuvuusesteet). Analyysi kulkee siis suuremmasta markkinoiden mitta-
kaavasta pienempään. 
Liikkuvuusesteanalyysi on tärkeä siitä syystä, että eri markkinoiden, toi-
mialojen ja yritysten välillä merkittävät ylitettävät kynnykset vaihtelevat 
suuresti. Sen takia on välttämätöntä, että yleistettäessä toimiala-analyysin 
teoriaa, systemaattiseen analyysiin liittyy myös systemaattinen liikku-
vuusesteanalyysi. Jokaisella toimialalla on oma sisäinen rakenteensa, joka 
määrittää myös erilaisten liikkuvuusesteiden painoarvon. Jo toimialateo-
riatutkimuksen alkuaikoina jopa toimialarajoja määriteltiin toimialalle tu-
lon ja sieltä poistumisen esteiden kautta, ainakin välillisesti (Bain, 1956).  
SCP-näkökulma toimialatutkimuksessa olettaa, että yksittäisen toimialan 
menestys määräytyy sen mukaan, kuinka erilaiset yritykset toimialalla ky-
kenevät mukauttamaan rakenteensa kulloiseenkin ympäristöönsä (olosuh-
teet ja markkinarakenne). Yhden käyttökelpoisen täsmennyksen ja lisäyk-
sen aikaisemmin suppeampaan SCP-näkökulmaan on esittänyt Scherer 
(1980). Hän jakaa edelleen taloudellisen ympäristön perusolosuhteisiin 
(basic conditions) ja markkinoiden rakenteeseen (market structure), mutta 
tarkentaa lisäksi ympäristöolosuhteita jakamalla ne vielä tarjonnan ja ky-
synnän olosuhteisiin. Tällöin hän katsoo, että markkinat ovat tärkein lähtö-
kohta, joka määrää yritystoiminnan ohjauksen (conduct). Markkinoiden 
olosuhteiden ja yritysten ohjauspäätösten (strategiset päätökset) välillä 
katsotaan näin olevan riippuvuus, joka määrittelee toimialan menestyksen. 
Myöhemmin, 1990, malliin (kuvio 19) lisättiin vielä julkista politiikkaa kä-
sittelevä osio, jossa määritellään tapoja, joilla valtiovalta määrittelee laillis-
ta toimintaympäristöä (Scherer ja Ross 1990, s. 5).  
Näin ollen yleisellä tasolla voidaan havaita, että teorioihin, jotka yrittävät 
vangita taloudellisen ympäristön lainalaisuuksia toimiviksi kokonaisvaltai-
siksi teorioiksi, joudutaan lisäämään ns. sattumamuuttuja, eli vielä hallit-
sematon tekijä. Usein nämä hallitsemattomat tekijät liittyvät julkisen vallan 
toimintaan, tai teknologian ja ympäristön vaikeasti ennakoitaviin muutok-
siin. Toisaalta näihin muutoksiin haetaan vastausta nopeasta mukautumis-
kyvystä, joka edelleen voidaan kytkeä edellä mainittuihin liikkuvuusestei-
siin.  
Myös kuvion 19 Schererin ja Rossin toimialamallissa tämä on huomioitu 
ja kytketty mukaan selitysmalliin, kuten myös kuvion 18 Porterin timantti-
malliin. Näiden teoriakehikkojen katsotaankin edustavan kehittyneempiä 
toimialateorioita, jotka ovat luonnollinen jatkumo yhä nopeutuvan globaa-
lin toiminnan ympäristössä. Samasta syystä toimialateoria on siirtynyt 
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myös tutkimaan tarkemmin toimialojen sisäistä rakennetta, strategisia 
ryhmiä ja liikkuvuusesteitä (Lahti et al., 2011, s. 32). 
 
 
Lähde: Scherer ja Ross, 1990, s. 5. 
Kuvio 19. Schererin ja Rossin toimialamalli. 
 
Sellaisilla toimialoilla, joilla sattuman tai ulkoisen säännöstelyn todennä-
köisyys on suurempi kuin keskimäärin, on perusteltua ottaa ympäristöana-
lyysin systemaattiseen tarkasteluun myös kyseiset osa-alueet. Tällainen on 
tilanne myös tämän tutkimuksen empiirisen kohteen, kasvihuonetoimialan 
osalta. Toimialan kuuluessa maataloussektoriin, ja kyseinen sektorin olles-
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sa maailmanlaajuisesti merkittävä julkisten toimenpiteiden ja säännöstelyn 
kohde, on edellä mainittujen sattuma- ja julkisen vallan tekijöiden vaikutus 
varsin merkittävä myös strategisen suunnittelun kannalta. 
Maataloussektorilla, toisin kuin monilla muilla aloilla, tyypillinen tuote-
differointiin ja uusiin keksintöihin sekä teknologisiin harppauksiin perus-
tuva kilpailu on ollut selkeästi vähäisempää: Tuotteet ovat olleet paljolti 
standardeja ja kilpailu on ollut enemmänkin mittakaava- ja prosessitehok-
kuuspohjaista, volyymipainotteista kilpailua. Tämä asettaa myös toimialan 
sisäisten erojen ja kilpailukyvyn tutkimiselle erilaisia haasteita. Tuotteista 
saatava hinta on usein ulkoapäin tuleva ”annettu muuttuja”, ja tällöin kil-
pailu tapahtuu sisäisten prosessien tasolla, esimerkiksi tuotannon kustan-
nustehokkuudessa.  
 
Näin ollen myös toimialan strategisten ryhmien tasolla huo-
mio kiinnittyy resurssien tehokkaaseen allokointiin ja edellyt-
tää siten myös tärkeiden strategisten muuttujien hienojakoi-
sempaa määrittelyä: menestyksen ja siihen liittyvien strategis-
ten allokointimuuttujien väliset suhteet on kyettävä määrittä-
mään entistä tarkemmin. 
 
 Tässä nähdään selvä ero suurempien, jopa globaalitason toimijoiden ja 
pienyritysten välillä. 
Kun verrataan Porterin (kuvio 18) klusteripainotteista ja Schererin (1980) 
olosuhdetekijät sisältävää, ja vielä myöhemmin julkisen vallan toimenpitei-
den vaikutuksella täydennettyä mallia (Scherer ja Ross, 1990, kuvio 19), 
havaitaan Schererin ja Rossin mallin tarjoavan täsmällisemmän analyysivii-
tekehikon erityisesti toimialatasolla tapahtuvaan analyysiin. 
 
Tämän tutkimuksen yhteydessä on näin päädytty siihen rat-
kaisuun, että laajassa markkina-alueanalyysissä käytetään 
teoreettisena kehyksenä Porterin timanttimallia ja puolestaan 
toimialan kotimaisessa analyysissä Schererin ja Rossin mallia. 
 
 
2.4 Menestyksen mittarit  
 
Menestyksellisyyden mittaaminen ja sen yhdistäminen strategiaan yleispä-
tevästi on todettu erittäin haastavaksi tehtäväksi. Monet tekijät vaikuttavat 
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samanaikaisesti niin strategioihin kuin menestyksellisyyteenkin. Mittavin 
projekti tässä suhteessa lienee ollut PIMS15-tutkimusprojekti, joka aloitet-
tiin vuonna 1970 MSI:n (Marketing Science Institute16) projektina ja sitä 
jatkettiin SPI:n (Strategic Planning Institute17) johtamana vuonna 1975 
(Buzzel, 2004). Nykyisin PIMS-tietokantaa18 ylläpidetään ja hyödynnetään 
Lontoossa. Tutkimusprojektin tarkoituksena oli määritellä, kuinka yritysten 
tai liiketoimintayksiköiden erilaiset strategiset pääulottuvuudet ja pää-
muuttujat vaikuttavat yritysten voitollisuuteen ja menestyksellisyyteen. 
Tutkimukseen on vuosien kuluessa osallistunut noin 500 yksityis- tai jul-
kisomisteista konsernia ja 3000 liiketoimintayksikköä Amerikasta ja Eu-
roopasta. Aineistossa ovat edustettuina monenlaiset tuotteet ja markkinat, 
esimerkiksi kulutustuotteet, raskaan teollisuuden tuotteet, raaka-aineet, hi-
tech-tuotteet sekä palvelualat. Tutkimuksessa on mukana myös niin suuria, 
kuin pieniäkin19 yrityksiä. Alun alkaen PIMS-metodologia pohjautui Gene-
ral Electricsissä työskennelleen Schoefferin 60-luvulla tekemiin tutkimuk-
siin GE:n monien liiketoimintayksiköiden strategioista. Aikajakso, jolta 
vuotuiset tilinpäätöstiedot sekä raportit on koottu, vaihtelee kahdesta 
kymmeneen vuoteen (Buzzel ja Gale, 1987). Sittemmin Buzzel (2004) tote-
aa jälkianalyysissään, että kun Schoeffer, Gale, Sultan ja Buzzel20 kehittivät 
PIMS-metodologiaa, lähestymistapa oli ”klassinen”, IO-teoreettinen sen 
aikakauden käsityksen mukaan. Heidän noudattamansa kvantitatiivinen 
analyysi oli monimuuttujaregressioanalyysi (Multivariate Regression Ana-
lysis, MRA), jossa he käyttivät selitettävinä muuttujina sijoitetun pääoman 
tuottoa (ROI)21 ja nettotulosta ennen veroja ja korkoja (ROS)22. Selittävinä 
muuttujina toimivat erilaiset strategisiksi muuttujiksi luokitellut tekijät. 
Tästä he käyttivät nimitystä PAR-ROI-malli.  
Buzzelin ja Galen tutkimuksessa tärkeimpinä kysymyksinä oli mm. selvit-
tää: 
 Kuinka tärkeä markkinaosuus on ja kuinka se vaikuttaa menestyk-
sellisyyteen? 
                                                        
15 Profit Impact of Market Strategy 
16 MSI aloitti PIMS-projektin. MSI oli muuttanut Cambridgeen ja se oli liitetty 
osaksi Harvardin yliopistoa. 
17 SPI tuotti johtamiseen liittyviä konsultointipalveluja tutkimusprojektiin osallis-
tuville yrityksille. 
18 SPI:n eurooppalainen haara Pims Associates Ltd. jatkaa tietokannan ylläpitoa 
ja hyödyntämistä. 
19 Pienillä yksiköillä tarkoitetaan tässä kuitenkin pk-sektoria suurempia yksiköitä. 
20 Ralph Sultan ja Robert D. Buzzel olivat Harvard Business Scoolin markkinoin-
nin professoreita. 
21 ROI, Return on Investment = nettotulos/koko sijoitettu pääoma. 
22 ROS, Return on Sales = nettotulos ennen veroja ja korkoja/liikevaihto.  
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 Mikä merkitys on tuotteen suhteellisella laadulla? 
 Kuinka pääomaintensiteetti vaikuttaa menestykseen? 
 Miten työn tuottavuus vaikuttaa kannattavuuteen? 
 Miten paljon kapasiteetin käyttöaste vaikuttaa kannattavuuteen? 
 Missä olosuhteissa pitäisi investoida mekanisointiin ja automati-
soida toimintoja ja tuotantoa? 
Tämän tutkimuksen, ja siitä kirjoitetun noin 100 julkaisun tuloksena ovat 
muodostuneet niin sanotut PIMS-periaatteet (The PIMS principles), mene-
telmät, joiden avulla voidaan määritellä suuresta dimensiojoukosta haluttu-
ja muuttujia ja käyttää niitä menestyksellisyyden mittareina. 
Buzzel ja Gale keräsivät jokaisesta yritysyksiköstä kolmenlaista tietoa: 
 Kuvaus markkinaolosuhteista, joissa yksiköt toimivat. Nämä sisäl-
tävät sellaisia asioita kuten: jakelukanavat, joita yritykset käyttävät, 
asiakkaiden määrä ja koko, sekä markkinoiden kasvu ja inflaatio. 
 Liiketoimintayksikön kilpailuasema markkinoilla, jota määritettiin 
markkinaosuudella, suhteellisella laadulla, hinnoilla ja vertikaalisen 
integraation asteella. 
 Tiedot taloudellisesta ja toiminnallisesta menestyksestä vuositasol-
la. 
Analysoimalla tätä laajaa tietomassaa, voidaan määritellä tiettyjä yleisiä 
riippuvuuksia strategioiden ja menestyksellisyyden välille. Tätä lähestymis-
tapaa on myös kritisoitu liian yleistävänä ”mekanistisena kaavakokoelmana 
kompleksisiin johtamisongelmiin” (Lubatkin et al., 1985; Jacobson ja Aa-
ker, 1985,). Buzzel ja Gale vastaavat kuitenkin kritiikkiin toteamalla, että 
esiin nousevat yhteydet eivät ole tarkoitettukaan tyhjentäviksi vastauksiksi 
spesifeihin ongelmiin, vaan ne voivat toimia suuntaa-antavina periaatteina 
tilannekohtaisille analyyseille, joita tarvitaan hyvien ratkaisujen tekemiseen 
(Buzzel ja Gale, 1987, s. 2). Edelleen he näkevät, että pääasiallinen ero laa-
jalti käytettyyn Boston Consulting-groupin 1970-luvulla kehittämään ja 
paljon käytettyyn portfolioanalyysiin, on PIMS-menetelmän perustuminen 
monien muiden mahdollisten strategisten muuttujien yhtäaikaiseen huo-
mioimiseen arvioitaessa yritysten menestyksellisyyttä. BG:n yksinkertaisin 
versio pyrkii määrittämään menestyksellisyyttä kahden avainmuuttujan, 
markkinoiden kasvun ja markkinaosuuden avulla. Muita vaikuttavia tekijöi-
tä ovat esimerkiksi investointi-intensiteetti23, tuotteen tai palvelun laatu, 
                                                        
23 Investointi-intensiteetti on yleensä tulosaineistosta laskettava tai johdettava 
suure, jossa verrataan yrityksen investointeja johonkin suoritusmittariin, esim. 
liikevaihto, bruttotulos tai työvoiman määrä. 
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työvoiman tuottavuus sekä vertikaalinen integraatio. Myös niillä on merkit-
tävät vaikutukset liiketoiminnan tulokseen. Näistä tekijöistä yhtäkään ei ole 
sisällytetty portfolio-luokittelujärjestelmään. Toinen merkittävä etu on tie-
topohjan laajuus, jota on käytetty määritettäessä, kuinka strategiat vaikut-






Lähde: Buzzel ja Gale, 1987, s. 28 
Kuvio 20. PIMS-kilpailukykystrategian mittarit.  
 
Yllä olevaan kuvioon on koottu tärkeimmät mitattavat muuttujat (Buzzel 
ja Gale, 1987, s. 28), jotka selittävät suurimman osan liiketoimintayksikön 
suorituskyvystä PIMS-periaatteiden mukaan. Mittariston laadinnassa on 
hyödynnetty ideoita useista tärkeistä tutkimustraditioista ja näkökulmista: 
 
 Huomio, että markkinoiden rakenne vaikuttaa voimakkaasti menes-
tyksellisyyteen, on todistettu IO-koulukunnan24 toimesta. Tässä tut-
kimussuunnassa käsitellään toimialaa yksikkönä enemmänkin kuin 
yksittäistä liiketoimintayksikköä tai yritystä. Siitä huolimatta sen 
                                                        
24 Toimialan taloustiede, tai toimialan rakennetutkimus (Industrial Organization 
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tutkimukset osoittavat sellaisten tekijöiden, kuten markkinoiden 
kasvun ja alalle tulon esteiden tärkeyden. 
 
 BP-koulukunnan 25  tutkijat taas painottavat yrityksen suhteellista 
asemaa ja toimintapolitiikkaa kilpailijoihin nähden. 
 
 General Electricin johtajat ja tutkijat kehittivät metodit, joiden avul-
la voidaan mitata eri tuotedivisioonien kilpailuasemaa ja suoritus-
kykyä. He kehittivät niin ikään liiketoimintayksikön ja palveltujen 
markkinoiden käsitteet, jotka ovat strategisen analyysin peruslähtö-
kohtia niin PIMS-metodissa kuin muuallakin. 
 
Yhdistämällä edellä mainitut tekijät, Buzzel ja Gale (1987) katsovat pysty-
vänsä saavuttamaan markkinarakenteen, strategian ja menestyksellisyyden 
välisen yhteyden realistisemmin   kuin yksinkertaistetummilla menetelmil-
lä. 
Koko PIMS-tutkimusten suurimpana antina voitaneen epäilemättä pitää 
sitä, että markkinaosuuden todettiin vaikuttavan merkittävästi liiketoimin-
tayksikön tai yrityksen menestykseen. Se, onko markkinaosuuden korre-
loiminen menestykseen syytä vai seurausta, vai niitä molempia, onkin ollut 
lukuisten jatkotutkimusten aiheena. Buzzel (2004) toteaakin jälkianalyysis-
sään, että 80-luvun jälkeen analysointitekniikka on kokenut merkittävää 
edistystä, ja nyt käytössä olevilla kvantitatiivisilla menetelmillä pystytään 
selvittämään paljon yksityiskohtaisemmin eri strategisten muuttujien vai-
kutuksia. 
Tutkimusten toinen merkittävä anti on niiden myötä merkittävästi laajen-
tunut käsitys strategisiksi luokiteltavista muuttujista.  
 
Tämän päivän tietojenkäsittelytekniikan suomat mahdolli-
suudet antavat jo paljon monipuolisemmat mahdollisuudet 
hyödyntää kertyvää kvantitatiivista ja myös kvalitatiivista tie-
tomassaa systemaattiseen strategiatutkimukseen. Tämä kehi-
tys on mahdollistanut erityyppisten strategisten muuttujien 
entistä syvemmälle menevän tutkimuksen, joka puolestaan 
                                                        
25 Strategiseksi opiksi kutsuttu Business Policy- oppi korostaa ajatusta, että ra-
kenne seuraa strategiaa. Tämä tarkoittaa sitä, että koulukunnan mukaan yrityksen 
on sopeuduttava ympäristössä tapahtuviin muutoksiin, jolloin mm.yrityksen orga-
nisaatio ja toiminta mukautetaan tilanteeseen (Salimäki, 2003, s. 26).  
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mahdollistaa myös toimialan strategisten ryhmien erilaista 
menestyksellisyyttä selvittävän tarkemman analyysin.  
 
Enää ei tarvitse tyytyä pelkästään asiantuntija- tai mentaaliselta pohjalta 
tehtävään merkittävien strategisten muuttujien määrittelyyn, vaan voidaan 
käyttää entistä enemmän hyväksi myös laskenta-aineistoon perustuvaa 
merkittävien strategisten muuttujien etsintää ja tunnistamista (DeSarbo et 
al., 2009). Tähän asiayhteyteen liittyy myös 2000-luvun ensimmäisellä 
vuosikymmenellä uudelleen tehostunut strateginen ryhmä-tutkimus, jota 





Strategia, menestyksellisyys ja toimiala-analyysi liittyvät kiinteästi yhteen 
silloin, kun lähdetään muodostamaan yksittäiselle yritykselle kilpailuky-
kyistä strategiaa. Prosessin omaisena menettelynä strategian laatiminen 
lähtee liikkeelle huolellisesta yleisestä kilpailuympäristöanalyysistä, jatkuu 
toimialan analyysillä ja etenee lopulta yritystason strategian sovittamiseen 
havaittuun kilpailuympäristöönsä.  
   Yleinen kilpailuympäristö määrää toiminnan laajat puitteet, toimialan 
rakenne ja strategiat määrittävät operatiivisella markkina-alueella vallitse-
vat mahdollisuudet ja lopuksi yrityksen ominaisuudet, voimavarat ja re-
surssit toimivat kehikkona yrityksen mahdollisille strategiavaihtoehdoille. 
    Sen jälkeen, kun yrityksen strategia on määritelty, on seurattava ja päivi-
tettävä jatkuvasti edellä mainituissa kilpailuympäristöissä tapahtuvat muu-
tokset ja tarpeen vaatiessa muutettava strategiaa. Koska yrityksen strategia 
suuntautuu tulevaisuuteen, on suunnitellun strategian muuttamiseen olta-
va valmiudet sitä mukaa, kun kilpailuympäristö muuttuu. Sen takia edellä 
mainitun palautelinkin on oltava kiinteä osa prosessimaista strategiatyötä 
(katso luku 1, kuvio 1). 
Tämän tutkimuksen mintzbergiläisen prosessiajattelun ja strategiakoulu-
kuntien mukaisesti kaksi koulukuntaa nousee muita tärkeämmiksi pk-
yrityksen strategiatyössä: asemointikoulukunta ja yrittäjämäinen strategia-
koulukunta. 
 Kokonaisuutta edustaa käsitys muodostelmakoulukunnasta (configurati-
on school), joka on synteesi monipuolisesta strategisesta ajattelusta.    Tätä 
muodostelmakoulukunnan ajatuskulkua (kuvio 15) seuraa tässä työssä 
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noudatettu strategiaprosessin malli (kuvio 1). Malli alkaa asemointikoulu-





























3. Strateginen ryhmä toimiala-
analyysin osana 
 
Toimialatutkimuksen (IO, Industrial Organization) varhaisemmassa vai-
heessa keskityttiin selvittämään erilaisten esteiden, joko rakenteellisten tai 
käyttäytymiseen liittyvien esteiden merkitystä eri toimialojen menestysero-
jen syiden selvittämisessä (Bain, 1956). Myöhemmin alettiin tarkastella 
myös syitä siihen, miksi samaksi luokitellun toimialan sisällä esiintyi me-
nestyseroja. Syntyi toimialan sisäisiä ryhmiä tutkiva suuntaus. Näitä toimi-
alan sisäisiä ryhmiä alettiin kutsua strategisiksi ryhmiksi. 
Strateginen ryhmä -konsepti esitettiin ensimmäisen kerran 1970-luvulla, 
kun organisaatioekonomistit etsivät keinoja ymmärtää toimialojen sisäisiä 
menestyseroja ja pohtivat mistä nämä erot johtuivat. Tätä ongelmakenttää 
tarkasteleva tutkimustraditio on elänyt sen alusta, vuodesta 1972 lähtien 
vaihtelevalla intensiteetillä näihin päiviin saakka (Osborne et al., 2001, s. 
435). Viimeisen vuosikymmenen (2000–2010) aikana strateginen ryhmä -
tutkimus on edennyt vieläkin elinvoimaisena tutkimaan yhä tarkemmin ja 
hienojakoisemmin valittujen strategioiden ja menestyksen välisiä suhteita 
parantuneen dokumentoidun tietomassan mahdollistaessa entistä tarkem-
man syy-seuraus-suhteiden selvittämisen. 
Tässä luvussa käsitellään strategisten ryhmien teoriaperusteita näkökul-
mana ryhmien hyödyntäminen osana toimiala-analyysiä. Tutkimustradition 
sisällä kiinnitetään erityisesti huomiota niihin perusteisiin, joilla toimialan 
yritysjoukosta tunnistetaan samantyyppistä strategiaa noudattavat yritys-
ryhmät eli strategiset ryhmät. Kohdissa 3.3 ja 3.4 esitellään uudentyyppi-
nen, tuotantofunktioon perustuva strategisten muuttujien teoreettinen 
määritysperusta. Tuotantofunktioajatteluun perustuva strategisten muuttu-
jien määrittäminen perustuu tässä luvussa (luku 3) esitettävään aikaisem-
man tutkimuksen johdattamaan tarpeeseen löytää yhteneväisempää teo-
riaperustaa strategisten ryhmien tutkimuksessa keskeiseen strategisten 
avainmuuttujien määrittämiseen. Tuotantofunktiossa yhdistyy tutki-
mustraditiossa jo sen alkuajoista esiintynyt resurssipohjainen ajattelu (re-
source based view) menestyksen määrääjänä, sekä toisaalta liikkuvuuses-
teiden (mobility barriers) kytkeytyminen resursseihin. Yrityksen käytettä-
vissä olevat resurssit ovat usein toimialalla ilmeisiä tehokkaiden ja vaikut-
tavien liikkuvuusesteiden muodostajia (katso luku 2.3, taulukko 5). Tuotan-
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tofunktio nähdään tämän tutkimuksen yhteydessä toimialan ja sen sisältä-
mien strategisten ryhmien erilaisen menestymisen selittäjänä.  
 
3.1 Strateginen ryhmä -teoria 
 
Hunt (1972) määritteli Strategisen ryhmän toimialan yrityksiksi, jotka 
eroavat systemaattisesti tiettyjen strategisten piirteiden suhteen ryhmän 
ulkopuolella olevista yrityksistä – toisin sanoen strategiset ryhmät edusta-
vat yritysryhmiä, jotka ovat samanlaisia avainstrategioidensa suhteen. 
Aluksi näiksi avaintekijöiksi määriteltiin toiminnan laajuus (scope) ja re-
surssien kohdentaminen (resource allocation). Nämä tekijät määräsivät 
tärkeinä myös yrityksen menestymisen. 
Myöhemmin Caves ja Porter (1977) lisäsivät teoriaan liikkuvuuseste-
käsitteen määrittelyineen. He katsoivat, kuten Bain (1956) jo aiemmin toi-
mialojen suhteen, että strategiset ryhmät ovat toimialan yritysryppäitä, 
joita liikkuvuusesteet pitävät erillään ja estävät ryhmästä toiseen siirtymis-
tä. Siten liikkuvuusesteet pitävät yllä kilpailijoihin nähden parempaa me-
nestystä, eli saavutettuja kilpailuetuja. Teorian tulisi kyetä määrittelemään 
strategian ja menestyksellisyyden suhteita useammalla eri tasolla: kilpai-
luympäristössä, toimialaympäristössä sekä yritysympäristössä. Sen takia 
alalletulo-, poistumis- ja liikkuvuusesteet muodostavat oleellisen lisäkäsit-
teistön SG-teoriassa. Monet ryhmien identifioimiseen liittyvät dimensiot 
liittyvät myös edellä mainittuihin liikkuvuusesteisiin. Etsittäessä entistä 
kattavampaa selitystä strategian ja menestyksen väliselle riippuvuudelle, 
mallia on edelleen laajennettu kohti tarkempia luokitteluja. 
Porter (1980) määritteli strategiset ryhmät toimialan yritysryhmiksi, jotka 
käyttävät samanlaista strategiaa toimialan keskeisimmillä strategisilla di-
mensioilla mitattuna. Cool ja Schendel (1987, s. 1106) puolestaan määritte-
livät strategisen ryhmän yritysjoukoksi, joka kilpaili samalla toimialalla ja 
harjoitti samanlaista tuotantoa sekä resurssien käyttöä. Aiemmassa strate-
gisen ryhmän määrittelyissään he eivät olleet sisällyttäneet samantyyppistä 
tuotantoa ja resurssikäytäntöjä mukaan. Heidän mukaansa tämä oli johta-
nut epätäydelliseen strategisen ryhmän malliin ja siten vaihteleviin empiiri-
siin tuloksiin: strategisen ryhmän määrittelyssä piti käyttää enemmän toi-
mialakohtaisia muuttujia.  
Pitt ja Thomas (1994, s. 81–82) tähdentävät määrittelyssään strategisten 
ryhmien viitekehyksenä rakenne–strategia–menestysmallia (SCP, Structu-
re-Conduct-Performance) ja pyrkivät täsmentämään niitä strategisia teki-
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jöitä, jotka maksimoivat ryhmien välistä varianssia menestyksessä ja toi-
saalta minimoivat ryhmän sisäistä menestysvarianssia. Toisin sanoen, ryh-
mien pitäisi erota toisistaan selkeästi strategioiltaan ja menestykseltään ja 
olla sisäisesti homogeenisia. 
Taulukossa 6 on esitetty viimeaikaisen tutkimuksen tuloksia lyhyesti. 
Strategisten muuttujien määrittämisperusteiden on katsottu olevan ratkai-
sevan tärkeää strategisten ryhmien määrittämisessä (Leask, 2007, s. 195). 
 
Taulukko 6. Strategiset ryhmät: aikaisempi tutkimus. 
 
Tutkimus Toimiala Strategiset muuttujat Menestyserot 





Tuotannon laatu ja laa-
juus+resurssi-muuttujat 
Menestyseroja vain markkina-


















Laaja muuttujapatteristo Ryhmien välillä eroja liikevoitossa 
Fiegenbaum ja 
Thomas, 1995 
Vakuutusala Tuotteiden määrä, laajuus ja 
yrityksen koko 
Tutkittiin eroja strategioissa, 
menestystä ei mitattu 
Wiggins ja Ruef-
li, 1995 
5 eri toimialaa Jaettu ryhmiin menestyksen 
perusteella 
Menestysryhmät vaihtelivat ajan 
kuluessa, strategioita ei määritetty 
Ferguson et al., 
2000 
Vakuutusala Tuotannon laatu ja laa-
juus+resurssi-muuttujat 
Mittarina maine, eroja löytyi 
Fiegenbaum et 
al., 2001 





Eroja havaitaan ryhmien välillä. 






Yrityksen koko, myymälöiden 
määrä, resurssien käytön tehok-
kuus 
Mittareina tehokkuus, liikevoitto 
ja sijoitetun p-oman tuotto: Eroja 




Pankit Johtajien määrittelemät strate-
giatekijät 
Mittareina osakkeen tuotto, oman 
p-oman tuotto, liikevoitto. Erot 







perustuva kysely, tiivistetty 
faktoreihin 
Systemaattisia eroja ei löydetty 
ryhmien välille, sisäisiä eroja ei 
tutkittu 




Tuotelinja- ja tutkimuspanostus 
strategisina muuttujina 
Markkina-arvossa eroja ryhmien 
välillä, mutta pääoman tuotto ei. 
Sisäisiä eroja ei tutkittu 







osuus, Menestyserot havaittiin 
ryhmien välillä.  





koima, toiminnan maantiet. 
laajuus, yrityksen koko, inves-
tointi-intensiteetti 
Mittarina pääoman tuotto. Eroja 
ryhmien välillä havaittiin. sisäisiä 
eroja ei tutkittu 
Desarbo ja Gre-
wal, 2008 
Pankkiala Laaja muuttujapatteristo (mark-
kina-arvo, tehokkuus, ve-
lat,investoinnit,  koko) 
Päämääränä luokittaa yritykset 
eniten omaa strategiaa noudatta-
viin ryhmiin (hybridiryhmät) 
Desarbo et al., 
2008 
Pankkiala Laaja muuttujapatteristo, myös 
menestysmuuttujat samanaikai-
sesti mukana 







Erilaisia tekijöitä eri tavoin tähdentävistä määrittelytavoista 
huolimatta tutkijoiden kesken vallitsee yksimielisyys siitä, että 
toimialan eri strategisten ryhmien tulee erota tunnistettavasti 
toisistaan niin strategisen käyttäytymisensä kuin menestyk-
sensäkin suhteen ollakseen aitoja ja selkeitä strategisia ryh-
miä. 
 
   Strateginen ryhmä -tutkimuksen jatkuttua jo vuosikymmeniä on myös 
löydetty samanlaista strategiaa noudattavia yritysryhmiä toimialan sisällä 
(Leask ja Parker, 2007; McNamara et al., 2003)26 ja toisaalta merkitsevää 
eroa myös ryhmien välisessä kannattavuudessa.  
 
Sen sijaan tutkimuksessa kaivataan tuloksia, joissa merkittä-
vät strategiset muuttujat tunnistetaan empiirisestä laskenta-
aineistosta yritysten tilinpäätösmuuttujien ja niistä johdettu-
jen tunnuslukujen avulla tilastotieteellisin menetelmin. Sen li-
säksi niiden perusteluiksi pitäisi voida käyttää myös yleisesti 
koeteltua ja hyväksyttyä teoriataustaa. Tällöin teoriapohja oli-
si yleistettävissä eri toimialoille. Tämän tyyppinen kaksisuun-
tainen näyttö olisi todistusvoimaisempi ja johtaisi lähemmäs 
strategisen tutkimuksen ydintä, eli kannattavaan toimintaan 
johtavien strategioiden löytämistä (DeSarbo et al., 2009; Short 
et al., 2007; Leask, 2007; Athanassopoulos, 2003). 
 
Toinen asia, joka on rajoittanut strateginen ryhmä -
tutkimuksen edistymistä, on vaikeus löytää näyttöä tunnistet-
tujen ryhmien sisäisestä homogeenisuudesta yhtäältä menes-
tyksellisyyden ja toisaalta menestykseen johtavien strategisten 
syiden osalta (Leask, 2007). Myös strategisten ryhmien pysy-
vyyttä aikajanalla on tutkittu vähemmän – ilmeisesti johtuen 
vaikeudesta löytää riittävän monelta toimialalta luotettavaa 
aineistoa. 
 
Yhteenvedon omaisesti voidaan todeta, että ollakseen aitoja – toisin sano-
en hyvin perusteltuja – ryhmien pitäisi täyttää seuraavat edellytykset (Cool 
                                                        
26  Empiiristä näyttöä on löydetty runsaasti harkinnanvaraisesti määriteltyjen 
strategisten ryhmien menestyseroista, mutta vastaavien erojen löytyminen teo-
riataustan perusteella on harvinaisempaa. 
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ja Schendel, 1987; Fiegenbaum ja Thomas, 1995; Athanassopoulos, 2003; 
Leask, 2007; DeSarbo ja Grewal, 2008): 
1. Ryhmät olisi tunnistettu teoriapohjaisesti perusteltujen strategisten 
muuttujien perusteella, 
2. ryhmät eroaisivat menestyksensä suhteen toisistaan,  
3. olisivat myös ryhmän sisäisesti homogeenisia, ja  
4. ryhmät olisivat vakaita.  
 
Merkittävänä tekijänä sille, että tehdyissä tutkimuksissa menestyseroja  
on löydetty sekä strategisten ryhmien väliltä, mutta myös ryhmien sisältä, 
voidaan olettaa olleen se menetelmä, jolla strategiset ryhmät on määritelty 
tutkimusasetelmassa. Toisin sanoen, perustuuko ryhmittely esimerkiksi 
asiantuntijoiden tai johtajien harkintaan, vai taloudelliseen empiiriseen 
aineistoon (tulos- ja taseinformaatioon): Mitkä ovat ne strategiset muuttu-
jat, joiden perusteella ryhmät määritellään? 
 
 Voidaan esittää mahdollisuus, että harkinnanvaraisessa 
määrittelyssä kriteerit ovat karkeammat kuin suoraan empiiri-
sestä tutkimusaineistosta nousevat taloudelliset ja rakenteelli-
set strategiset kriteerit. Mikäli valinnan taustalla ovat lisäksi 
riittävän osuvat teoriat, ei muodostuvien ryhmien sisällä pitäi-
si lähtökohtaisesti olla eroja menestyksellisyydessä. 
 
Menestyksen ja strategian välisen yhteyden selvittämiseksi ja selittämi-
seksi on edetty oleellisimmin SCP (rakenne-strategia-menestys) -akselilla 
eteenpäin yhä kattavampiin strategian ja menestyksen välistä suhdetta se-
littäviin teorioihin. Bainin (1956) esittämien toimialalle tulon ja sieltä pois-
tumisen esteiden merkityksen ymmärtäminen, Schererin (1980) toimiala-
malli (ks. luku 2.2) ja sen laajennus (Scherer ja Ross, 1990) kytkevät strate-
gian ja menestyksen entistä tiiviimmin toisiinsa: Toimialan yleiset kysyn-
tään ja tarjontaan vaikuttavat tekijät luovat toimintaympäristön, alan sisäi-
nen rakenne ja alalle tulon esteet määrittävät mahdollisuuksia, ja noudatet-
tava strategia puolestaan johtaa hyvään tai huonoon menestykseen.  Näin 
tutkimuksessa on edetty toimialan tutkimuksen kautta strategisiin ryhmiin 
ja ollaan lähentymässä yritystasoa sitä mukaa, kun päästään aina vain tar-
kempaan analyysiin. Jo 1970-luvulla kehitetyn strateginen ryhmä -teorian 
antaman pohjan avulla on päästy lähemmäs yhä kattavampaa selitystä stra-
tegian ja menestyksen välisestä vuorovaikutuksesta.  
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Kehittäessään SCP-lähestymistapaa strategian ja menestyksen välisen 
riippuvuuden selittämiseksi Lahti (1983, s. 31 ja 2006, s. 40) on jakanut 
yritysten rakennetta (structure) ja toisaalta menestystä (performance) yh-
distävän strategia-osion (conduct) kolmeen hierarkkiatasoon, jotka ovat: 
toimiala-, strateginen ryhmä- ja yritystaso. Nämä kaikki tasot ovat riippu-
vaisia toisistaan ja vuorovaikutteisia toistensa kanssa (kuvio 21) ja niillä on 
siten merkittävä osa menestyserojen selityksessä: Toimialan rakenne vai-
kuttaa sen sisäisten strategisten ryhmien toimintaan, ja ryhmän muut jäse-
net ovat puolestaan sidoksissa toistensa toimintaan ja edelleen yksittäisten 
yritysten toimintaan. Kattavamman teoreettisen selityksen löytämiseksi 










Lähde: Lahti, 2006, s. 40 
Kuvio 21. Lahden mallin kolme hierarkkista tasoa. 
 
Lahti (1983, s. 14 ja 2006, s. 40) on käyttänyt kuvion 21 mukaista viiteke-
hystä analysoidessaan trikootoimialan menestyksellisyyttä 1970-luvun 
Suomessa ja myöhemmin tarkastellessaan strategisia ryhmiä oppimisme-
kanismina.  Mallin avulla on mahdollista arvioida, mitkä ovat ne tekijät, 
jotka kunkin strategisen ryhmän osalta ovat ratkaisevia menestyksen kan-
nalta. Strateginen ryhmä -tarkastelun kautta voidaan mallissa yhdistää his-
toria-analyysi toimialan kilpailuun, jolloin saadaan lisää tietoa niistä teki-
jöistä, jotka vaikuttavat yritysten menestykseen toimialan kilpailuympäris-













































Pienemmissä yrityksissä, jotka ovat usein saaneet alkunsa 
ammattitaidollisesta osaamisesta ja toimivatkin sen varassa, 
on usein suurimmat puutteet strategisen johtamisen alueella. 
Tämän takia potentiaalisten mahdollisuuksien realisointi, siis 
strategian operationalisointi muodostuu ratkaisevaksi tekijäk-
si pyrittäessä menestykseen. 
 
Lahden malli painottaa akselia: potentiaalisuus – realisointi – menestyk-
sellisyys, ja näin ollen se soveltuu ajattelultaan hyvin tämän tutkimuksen 
strategia-menestyksellisyys- kontekstiin. Lisäksi mallin sisältämä toinen 
akseli: historia-analyysi – yritysten ryhmittely – tilastollinen tarkastelu 
nähdään vaiheittaisena, prosessilähtöisenä etenemistapana. Analyysin tar-
koituksenahan on muodostaa toimialan yrityksille analyysin kautta innova-
tiiviset menestysstrategiat. 
Kuvion 21 ajattelun mukaisesti Lahti onkin liittänyt strategia-menestys -
malliinsa (kuvio 22) strategian implementointiin liittyviä osia. Nämä ulot-
tuvuudet ovat markkinapotentiaalin hyödyntämiseen liittyvät osat: strate-
ginen markkinointi- ja logistiikkaosiot, jotka lisäävät mallin selitysvoimaa 
ja käyttökelpoisuutta. Sittemmin Lahti (2007, s. 65) on lisännyt malliinsa 
edelleen myös ”osaamispääomaan” liittyvät ulottuvuudet, jotka ovat mark-
kinatehokkuuden (markkinoiden hyödyntäminen) ja toisaalta prosessite-
hokkuuden (resurssien hyödyntäminen) ylläpitämiseen liittyviä ulottu-
vuuksia. Tämä lisää strategisen suunnittelun dynaamisuutta kilpailuympä-
ristössä, jossa tieto on entistä vahvempi resurssi. Tietopääoma alkaa siten 






Lähde: Lahti, 2007, s. 65 
Kuvio 22. Lahden strategia – menestys -malli. 
 
Killström (2005, s. 71) esittää puolestaan väitöskirjassaan Lahden malliin 
lisättäväksi tekijöitä, jotka lisäisivät vielä teorian selitysvoimaa silloin, kun 
etsitään selitystä tiettyyn strategiseen ryhmään kuuluvien yritysten erilai-
seen menestymiseen. Tätä eroa selittävät myös hänen mukaansa suunnitel-
lun strategian operationalisoinnissa havaitut erot yritysten välillä. Näitä 
eroja hän nimittää ”joustavuusesteiksi” (flexifility barriers), ja katsoo näin 
johtajien kyvyn toimia nopeasti muuttuvissa olosuhteissa näyttelevän myös 
merkittävää roolia kestävän kilpailukyvyn säilyttämisessä. Killström täy-
dentää siis Lahden mallia kahdella dimensiolla: ulkoisten ja sisäisten stra-




























Lähde: Killström, 2005, s. 71 
Kuvio 23.  Edelleen kehitetty strategia - menestyksellisyys -malli (ASP -malli). 
 
Kokonaisuudessaan Killströmin esittämä malli sisältää kaikki pääelemen-
tit, jotka strateginen ryhmä -teorian mukaan vaikuttavat strategia-
menestyksellisyyskytkentöihin. Malli lähtee liikkeelle perusolettamuksesta, 
jossa toiminnan laajuus ja käytettävissä olevat resurssit muodostavat sy-
nergian eli potentiaalisen onnistumismahdollisuuden. Mentäessä vasem-
malta oikealle, kohti menestyksellisyyttä, siirrytään jo enemmän operatiivi-
selle puolelle: markkinointi- ja logistiikkastrategiat luovat lähtökohdat hy-
välle kilpailukyvylle. Ulkoiset ja sisäiset prosessit liittyvät johdon ja henki-
löstön kyvykkyyteen realisoida potentiaaliset menestysmahdollisuudet tu-
loslaskelmassa näkyväksi tulokseksi. Viitekehys on tarkoitettu toimimaan 
yrityksen johdon systemaattisena analyysivälineenä strategian laadinnassa 
ja sen käytäntöön saattamisessa. Mallin sisältämä selkeä painottuminen 
operatiiviselle puolelle tekee siitä varsin käyttökelpoisen myös pk-yritysten 
strategiapohdinnoissa, sillä pienissä yrityksissä menestyksellisyys painot-























































Lähde: Killström, 2005, s. 72 
Kuvio 24.  ASP-malli ja kilpailuympäristö. 
 
Yläpuolella on kuvattu Killströmin ASP-mallin lisäulottuvuuden, jousta-
vuusesteiden (flexibility barriers) vaikutusta, kun on etsitty selitystä strate-
gisen ryhmän sisällä toimivien yritysten erilaiselle menestykselle. Jousta-
vuusesteiksi Killström on määritellyt juuri edellä mainitut ulkoiset ja sisäi-
set prosessit sekä johdon kyvykkyyden strategian tehokkaan toimeenpanon 
edellytyksinä. Tämä lähestymistapa tarkoittaa sitä, että ulkoiset ja sisäiset 
prosessit lasketaan yrityksen ydinosaamiseen strategisella tasolla, ja että ne 
ovat siten tärkeitä kilpailukykyä ylläpitäviä tekijöitä yrityksille. 
Kasvihuonetoimialalla edellä mainitut joustavuusesteet toimivat muiden 
liiketoimintaosaamiseen kuuluvien osaamisalueiden vertaisina kilpailukei-
noina, ja siten liikkuvuusesteinä strategisten ryhmien sisällä. Varsinainen 
yritysten välinen kilpailu käydään tyypillisesti kasvihuonetoimialalla mo-
nimutkaisen biologisen tuotantoprosessin kokonaisvaltaisen hallitsemisen 
alueella. Tätä käsitystä tukee tutkimus, jossa selvitettiin suomalaisten puu-
tarhaviljelijöiden tietokäsitystä ja tiedonhankkimistapoja (Levander, 1998, 
s. 83–86). Tärkeiksi tiedon osa-alueiksi koettiin viljelyprosessin hallinta, 








tainen raja:   
jousta-











Merkkien selitykset:  SC=laajuus(scope),  R=resurssit(resources),  S=synergia(synergy), 
L=logistiikka,  M=markkinointi(marketing),  C=kilpailukyky(competitive advantage),  I=sisäiset 




yhdistää nämä yksittäisinä tekijöinä sinänsä yksinkertaiset asiat toimivaksi 
kokonaisuudeksi. Näiden tärkeiksi koettujen osaamisen osa-alueiden arvot-
taminen kuvannee myös ydinosaamisen sijoittumista lähelle prosessiosaa-
misen kokonaisvaltaista hallitsemista. Koska kasvihuoneyrityksissä tuotan-
toprosessin kokonaisvaltainen hallinta on aina yrityskohtainen, monien 
vaihtelevien resurssien ja olosuhteiden, mm. paikallisista ilmasto-oloista 
riippuvien tekijöiden summa, se kuuluu selvästikin alan yritysten ydin-




3.2 Strategisten ryhmien määrittelyperusteet  
 
Yritysten strategiaa, menestyksellisyyttä ja jakautumista erityyppisiin ryh-
miin on tarkasteltu kirjallisuudessa useammastakin eri näkökulmasta. IO- 
(Industrial Organisation) lähestymistapa painotti toimialaa, BP-koulukunta 
(Business Policy) yrityksen sopeutumista ympäristöönsä, ja myöhemmin 
lisää painoarvoa saanut organisaatioiden käyttäytymisnäkökulma (OB, Or-
ganizational Behaviour) korostaa puolestaan organisaatioiden vuorovaiku-
tuksia. Näiden kolmen lähestymistavan voidaan yhdessä katsoa selittävän 
suuren osan tekijöistä, jotka vaikuttavat yritysten strategiavalintoihin. Näi-
tä lähestymistapoja täydentävänä on käytetty myös psykologista, kognitii-
vista perspektiiviä, joka vie tarkastelunäkökulmaa yhä lähemmäs yksilöä 
(Thomas ja Carroll, 1994, s. 9). 
Strateginen ryhmä -tutkimuksessa ne dimensiot (strategiset muuttujat), 
joilla strategiset ryhmät tunnistetaan toimialalta, ovat merkittävässä roolis-
sa aidon ryhmärakenteen tunnistamisessa. Ryhmiteltävien yritysten vaihte-
levat lähtökohdat ovat aiheuttaneet haasteita strategisten ryhmien tutki-
mukselle, ja siksi pyrkimys on kohti yhtenäisempää teoriataustaa muuttuji-
en määrittelyssä. SG-kirjallisuudessa määrittelydimensioiksi on suositeltu 
eri lähtökohdista tulevia määritysperusteita, esimerkiksi seuraavia: 
 maine27 (Ferguson et al.,  2000) 
 monidimensiomääritys (MTMM-matrix) 28(Nath ja Gruca, 1997) 
 mentaalimallit29 (Osborne et al., 2001) 
                                                        
27 Se, miten muut alan toimijat ja ympäristö näkevät yrityksen. 
28  Monimuuttujamatriisi (multitrait/multimethod), jossa määrittely tapahtuu 
usean dimension perusteella. 




 liikkuvuusesteet (Porter, 1980) 
 resurssit (Smith et al., 1997) 
Jo perusteiden monimuotoisuus osoittaa, että strategisten ryhmien mää-
rittelyssä on otettava vahvasti huomioon kunkin toimialan erikoispiirteet. 
Tämä johtaa siihen, että toimialalle sovellettu ”monimuuttujamalli” on tar-
kempi, mutta sen laatiminen ja soveltaminen on työläs ja runsaasti toimi-
alatuntemusta vaativa toimenpide. Lisäksi, mitä monimuuttajamaisem-
maksi malli laaditaan, sitä epävarmempaa sitä on soveltaa erilaisille toimi-
aloille. 
 
 Strateginen ryhmä -tutkimuksessa merkillepantavaa on se, 
että tärkeiksi katsottujen strategisten muuttujien määrittely-
perusteet ovat hyvin vaihtelevat ja määrittelyperusteeksi ei ole 
löydetty vakaata teoriataustaa.  
 
Cool ja Schendel (1987) käyttivät määrittäessään strategisia ryhmiä 
USA:n lääketeollisuudesta erottelevina strategisina muuttujina: 1) tuote- 
markkina- ja maantieteellisiä laajuussegmenttejä (scope) sekä 2) resursseja 
(työ, pääoma, materiaalit jne.).  Näiden muuttujien avulla pyrittiin määrit-
tämään toimialan strategiset ryhmät. Kyseessä on siis monimuuttujamallin 
hyväksikäyttö ryhmien määritysperusteena. Tässä tapauksessa kyse oli lää-
keteollisuusyrityksistä (N=19–22), jotka koostuivat useista liiketoimintayk-
siköistä. Menestysmittareina olivat markkinaosuus, liikevoitto sekä inflaa-
tiokorjattu liikevoitto ja tutkimuksessa käytettiin pitkittäisaineistoa vuosilta 
1963–1982. Tätä aineistoa käytettiin myös ryhmien pysyvyyttä, eli ryhmä-
rakenteen stabiilisuutta tarkasteltaessa. Tutkimuksessa löydettiin kuusi 
strategista ryhmää ja niiden menestyseroja testattiin varianssianalyysillä, 
kutakin vuosijaksoa (4 jaksoa) erikseen. Tilastollisesti merkitsevät erot 
muodostuneiden ryhmien välillä havaittiin, kun menestysmittarina käytet-
tiin markkinaosuutta. Sen sijaan painotetun markkinasegmenttimittarin tai 
liikevoittomittarin perusteella ei löydetty merkitseviä eroja strategisten 
ryhmien välille. Lisäksi havaittiin menestyseroja myös ryhmien sisällä. Te-
kijät arvioivat, että heidän käyttämänsä tietopohja oli parempi kuin sii-
henastisissa tutkimuksissa käytetty Compustat-tietokanta, koska heillä oli 
henkilökohtaisia suhteita laajoihin lääketeollisuuden piireihin, mikä helpot-
ti perusteellisemman aineiston hankintaa.  Ryhmärakenne säilyi käytetty-
jen neljän vuoden jaksojen aikana suhteellisen vakaana, vaikka se kuitenkin 
muuttui jossain määrin myös näiden ajanjaksojen sisällä. Tutkimuksen 
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tekijät toteavat, että kannattavuuserojen puuttuminen liikevoittoperustei-
sesti saattaa johtua ryhmien sisäisestä kilpailusta siitä huolimatta, että to-
dettiin korkeita liikkuvuusesteitä. Heidän mielestään, mikäli empiiriset 
analyysit suoritetaan huolellisesti, strategisten ryhmien tutkimus tulee ole-
maan arvokas menetelmä strategisen johtamisen tutkimuksessa. 
Fiegenbaum et al. (1987) käyttivät myös useita muuttujia tunnistaessaan 
strategisia ryhmiä lääketeollisuudesta tutkiessaan ryhmien vakautta pitkit-
täisaineistossa (1974–1981). Muuttujat muodostuivat tässäkin koko-, vali-
koima- ja resurssimuuttujista. He tähdentävät myös, että avainmuuttujien 
valinta on tärkeää tutkittaessa strategisten ryhmien pysyvyyttä. 
Lewis ja Thomas (1990) hyödynsivät laajaa strategiamuuttujapatteristoa 
määrittäessään ryhmiä vähittäiskauppasektorilta. He löysivät viisi strategis-
ta ryhmää ja käyttivät menestyksen mittareina sijoitetun pääoman tuottoa 
sekä liikevoittoa. Kannattavuuseroja löytyi ainoastaan käytettäessä mittari-
na liikevoittoa, mutta kuitenkaan tutkijat eivät pystyneet yksilöimään, mit-
kä muuttujat olivat havaittujen kannattavuuserojen aiheuttajina. 
Osborne et al. (2001) vertailivat mielenkiintoisella tavalla samalla aineis-
tolla aiemmin tehdyn (Cool ja Schendel, 1987) tutkimuksen kanssa päädy-
täänkö samanlaiseen ryhmärakenteeseen, kun muuttujina käytetään tieto-
konepohjaista tekstin sisältöanalyysiä. Kyseessä oli siten yritysaineiston 
kirjallisten dokumenttien tekstianalyysien perusteella muodostettu ryhmä-
rakenne, jota sitten verrattiin toiminnan laajuus- ja resurssipohjaisesti 
määritettyyn ryhmäjakoon. Yritysten johdon osakkeenomistajille ilmoitta-
mien strategisten päämäärien ja menestyksellisyyden välillä havaittiin yh-
teys, joskaan syitä menestyseroille ei  kyetty selvittämään.  
Fiegenbaum et al. (2001) keskittyivät tutkimuksessaan selvittämään eri 
strategisten ryhmien yritysten välistä liikettä ja muuttoliikenteen suuntaa. 
He määrittelivät vakaan strategian aikaperiodia (SSTP, stable strategic time 
period) vakuutusalalta kootusta pitkittäisaineistosta (1970–1984). Strategi-
set muuttajat olivat tuote- ja valikoimamuuttujia (scope) sekä resurssi-
muuttujia, siis monipuolinen muuttujapatteristo. Menestyksen mittarina 
pidettiin liikevoittoa (ROS, Return on Sales). Tutkimuksessa havaittiin, että 
yritykset siirtyivät strategisesta ryhmästä toiseen ajan kuluessa. Toiseksi 
tutkijat havaitsivat, että liikettä tapahtui sekä lähellä toisiaan olevien ryh-
mien välillä, että myös kaukaisempien strategisten ryhmien välillä. He päät-




Steven (2003) nostaa artikkelissaan esille mielenkiintoisen oligopolisti-
seen käyttäytymiseen liittyvän näkökulman strateginen ryhmä -
tutkimuksessa. Hän katsoo, että ryhmien välille muodostuvat menestyserot 
saattavat johtua kartellimaisesta käyttäytymisestä: samaan strategiseen 
ryhmään kuuluvat yritykset saattavat tukea toistensa resurssipohjaisia vah-
vuuksia tiedostaen tai tiedostamattaan, ja siten vahvistaa ryhmän markki-
navoimaa. Samalla tavoin saattaa vaikuttaa Stevenin mukaan myös se, että 
markkinaosuudella on havaittu aiemmassa tutkimuksessa olevan merkittä-
vä osuus toiminnan kannattavuuteen. Näin ollen menestyseroja selittävät 
myös markkinaolosuhteet, joita ei välttämättä oteta huomioon vaikuttavina 
näkökulmina resurssipohjaisessa ajattelussa. Hän toteaakin, että yrityksen 
menestys on moniulotteinen ilmiö, jossa havaitaan sekä yritysten välistä 
strategista yhtäläisyyttä että myös yritysten välistä riippuvuutta. 
Athanassopoulos (2003) lähestyy tutkimuksessaan tuotantofunktioajatus-
ta strategisten ryhmien määrittelyperusteena. Hän käyttää tuotantofunktio-
ta osittaisena perusteena siten, että jyvittelee toimialan, tässä tapauksessa 
elintarvikekaupan yrityksiä teknisen tehokkuuden kautta. Teknisellä tehok-
kuudella tarkoitetaan tällöin yrityksen kykyä allokoida resurssejaan siten, 
että tuotos maksimoituu käytettävissä olevilla resursseilla. Ajatus on, että 
kun tekninen tehokkuus on maksimissaan, on myös kannattavuus maksi-
missaan. Yritykset jaetaan strategisiin ryhmiin siten, että ensin noudattaen 
Pareto-ajattelua30, tehokkaat yritykset erotetaan tehottomista ja sen jälkeen 
ne ryhmitellään klustereiksi eli strategisiksi ryhmiksi perinteisen ryhmitte-
lyanalyysin avulla. Tärkeinä strategisina muuttujina ovat yrityksen koko, 
markkinaosuus ja mittarina toimipisteiden lukumäärä sekä kolmantena 
pääoman, työvoiman ja toimipisteiden tehokkuus. Tehokkuus määritettiin 
suhteellisena erona parhaasta yrityksestä ja mittarina käytettiin myyntiä 
käytettyjä resursseja kohti (myynti/resurssit).  Menestysmittareina olivat 
liikevoitto (ROS, Return on Sales, tulos ennen veroja ja korkoja) sekä sijoi-
tetun pääoman tuotto (ROI, Return on Investment). Löydettyjen strategis-
ten ryhmien välille ei kuitenkaan löydetty selkeitä eroja. Vain liikevoiton 
suhteen havaittiin viitteellistä eroavaisuutta lyhyinä ajanjaksoina. Lisäksi 
merkittäviä menestyseroja havaittiin ryhmien sisällä. Tutkija toteaa, että 
ryhmien sisäiset erot selittävät sitä, että myöskään ryhmien välillä ei havait-
tu menestysvaihtelua. Tästä johtopäätöksestä voidaan edelleen päätellä, 
että aitoja strategisia ryhmiä ei ole esiintynyt käytettyjen mittareiden perus-
teella ryhmitellyissä strategisissa ryhmissä.  Syynä voi olla se, että tehok-
                                                        
30 20/80-ajattelu, jossa yleistäen ajatellaan, että 20 % nimikkeistä vastaa 80 %:a 
myynnistä. Tässä tapauksessa 20 % parhaista yrityksistä otetaan analysoitavaksi. 
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kuuden maksimointi ei ole ollut määräävä tekijä kannattavuuden suhteen: 
tuotoksen maksimointi ei riitä maksimoimaan tulosta. Tutkija toteaa kui-
tenkin, että tehokkuustekijän sisällyttäminen strategisten ryhmien määri-
tysperusteeksi parantaa ymmärrystä niistä tekijöistä, joista menestys muo-
dostuu. 
Leask (2007) pohtii kirjoituksessaan syitä, jotka johtavat strateginen 
ryhmä -tutkimuksen esteisiin ja vastoinkäymisiin. Hän määrittelee yhdeksi 
syyksi sen, että ne perusteet, joilla strategisia ryhmiä erotellaan toisistaan, 
ovat hajanaisia. Perusteena arviolle on se, että esimerkiksi kahdessa lääke-
teollisuutta koskevassa tutkimuksessa oli yhteensä 15 erityyppistä muuttu-
jaa, joilla ryhmiä määriteltiin. Tämän tyyppistä menettelyä hän pitää yhte-
nä selityksenä sille, että yhteneväisiä ja siten yleistettäviä tuloksia ei ole 
saatu määriteltyä strateginen ryhmä -tutkimuskentässä. Leask’in mukaan: 
 ”Jos ei saada määriteltyä, mitkä strategiset muuttujat edustavat strategiaa ja 
strategisten muuttujien välisiä suhteita, kuinka voimme mitata strategiaa”.  
Toiveena on siis yhteneväisen teorian kehittäminen strategisten muuttujien 
hallintaan.  
DeSarbo, Grewal, Hwang ja Wang (2008) kuvaavat erilaista tapaa määri-
tellä strategiset ryhmät pankkialan aineistosta (Compustat). He ehdottavat 
yleisesti käytetyn analyysimenetelmän31 tilalle menetelmää, jossa sekä stra-
tegiset muuttujat, että menestysmuuttujat käsitellään samanaikaisesti. Pyr-
kimyksenä oli määrittää strategia/menestysryhmiä, jolloin ryhmien välisten 
ja sisäisten menestyserojen huomioonottaminen tapahtuu samanaikaises-
ti32. Tällä menettelyllä tutkijat katsoivat saavuttavansa paremman ryhmä-
rakenteen kuin perinteisillä menetelmillä määritettäessä. Kyseisellä mene-
telmällä määritettiin strategiset ryhmät, joita löytyi neljä, dimensiokenttään 
(strategia/menestys) ja muuttujat kuvattiin samaan kenttään. Tutkimuk-
sessa tunnistettiin neljä ryhmää ja muuttujapatteristo käsitti yhteensä 18 
muuttujaa (strategiset - ja menestysmuuttujat). Menetelmä on havainnolli-
nen tulkintojen kannalta ja siinä muuttujien tiivistäminen tapahtuu yleisen 
faktorianalyysin sijasta toisella menetelmällä (MDS, multidimensional sca-
ling, moniulotteinen skaalaus), mutta periaate on samantyyppinen: muut-
tujapatteristo tiivistetään ja tiivistetyn tiedon perusteella haetaan ryhmät. 
Tämänkin menetelmän suhteen voidaan katsoa, että strateginen muuttuja-
                                                        
31 He selvittivät kuudesta johtavasta talousalan julkaisusta menetelmävalintoja: 
60 % määritteli ryhmät tilastollisesti ja näistä 66 % käytti joko faktori-
ryhmittelyanalyysiä tai ryhmittelyanalyysiä. 




patteristo tiivistetään matemaattisesti teoriapohjan sijaan, jolloin menete-
tään osa selitysvoimasta.  
Yleisesti ajatellen – ja viitaten viimeisen vuosikymmenen aikana tapahtu-
neeseen kehitykseen – voidaan päätellä, että strategisten ryhmien tutki-
muksessa ollaan suuntautumassa oikeastaan kahteen suuntaan: Ensiksi 
parantuneen analyysitekniikan mukanaan tuomaan menetelmien monipuo-
listamiseen, tarkentamiseen ja mallinnustekniikoiden hyödyntämiseen, ja 
toiseksi yleisen teoriataustan täsmentämiseen ryhmittelyperusteiden tueksi 
ja sitä kautta ryhmärakenteen tarkempaan selvittämiseen. 
Oleellinen ja merkittävä asia tutkittaessa strategian ja menestyksen suh-
detta on se, määritelläänkö ensin vaikuttavat strategiset tekijät, ja sen jäl-
keen strategioiden aiheuttamat menestyserot – vai määritetäänkö ensin eri 
tavoin menestyneet yritysryhmät, ja sen jälkeen etsitään strategisia tekijöi-
tä, jotka ovat johtaneet erilaiseen menestykseen. 
 
 Kun puhutaan strategisista ryhmistä, on ensin määritettävä 
erottelevat strategiset muuttujat ja vasta sen jälkeen se, onko 
muodostuneiden ryhmien välillä menestyseroja. Jos erottelu-
perustana on menestys, ovat muodostuneet ryhmät menestys-
ryhmiä, eivätkä strategisia ryhmiä. Tällöin ei vielä voida tun-
nistaa niitä strategisia syitä, jotka ovat johtaneet menes-
tyseroihin (Lewis ja Thomas, 1990). 
  
 
3.3 Tuotantofunktio strategisena muuttujana 
 
Tuotantofunktio (production function) on yksi taloudellisen analyysin pe-
ruskäsitteistä.  Se yhdessä hyötyfunktion (utility function) kanssa muodos-
taa neoklassisen talousteorian peruspilarin. Hyötyfunktio, yksinkertaistet-
tuna U(F,S) = FS, jossa F ja S kuvaavat vaihtoehtoisia kulutusyksiköitä, 
ilmaisee kuluttajan tai yrityksen maksimaalisen hyödyn käytettyä tai kulu-
tettua hyödyke/panosyksikköä kohden. Hyöty on siten maksimissa, kun 
kombinaatio on optimaalinen kuluttajan kannalta. Tuotantofunktio voidaan 
puolestaan ilmaista esimerkiksi seuraavasti: 
P = f (L, C, T…), jossa P = kokonaistuotos, L = työ (labor), C = pääoma 
(capital), T = maa (terrain). 
Funktio määrittää tuotantopanosten (L, C, T…) suhteet, joilla tuotos P 
saadaan aikaan. Kyse on teknisestä panossuhteesta, ja se ilmaisee kulloin-
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kin saavutettavissa olevan maksimituotoksen (tuotannon määrän) vallitse-
valla teknologia- ja tietotasolla ja eri tuotantotekijäsuhteilla. Tuotantofunk-
tioajattelu soveltuu käytettäväksi sekä yksittäisen yrityksen tasolla, että 
laajemmin myös makrotaloudessa (Humphrey, 1997). Mikrotasolla funktio-
ta käytetään määritettäessä yrityksen kustannus- ja tuottofunktiota, jolloin: 
 
voitto = kokonaistuotto – kokonaiskustannukset, 
  
jossa panostekijöinä, ja siis kustannustekijöinä ovat L, C, T jne., ja niiden 
määrä kerrottuna hinnalla = kokonaiskustannukset. Puolestaan kokonais-
tuotto (vrt. kokonaistuotanto) on tuotannon määrä kerrottuna tuotteen 
hinnalla. Siis kun määriin yhdistetään hinnat, päästään tutkimaan voittoa. 
Perusmuodon tuotantofunktiosta esittelivät ekonomisti Paul Douglas ja 
matemaatikko Charles W. Cobb vuonna 1927 talousaineiston perusteella, 
jonka Douglas oli koonnut vuosilta 1889–1922 ja joka perustui kahden pa-
nostekijän, työn ja pääoman todettuihin tuotantovaikutuksiin (Humphrey, 
1997). Funktiota alettiin kutsua Cobb-Douglas-funktioksi. Tällöin funktio 
sai muodon: 
  P = bLk C1-k, jossa panosten suhteet oli määritelty empiirisesti. Uusklassi-
sen talousteorian peruslähtökohtana oli, että talouskasvu aiheutuu työ- ja 
pääomapanosten entistä tehokkaammasta kombinoinnista. Myöhemmin 
tuotantofunktiokäsitettä on täydennetty ja sitä on käytetty eri yhteyksissä. 
Esimerkiksi Solow (1956) täydensi teoriaa huomattuaan, että työ ja pääoma 
eivät selittäneet kuin osan talouskasvusta. Hän esitti, että lisäosa aiemmin 
selittämättömästä osuudesta selittyy tuottavuuden kasvulla. Malliin tuli siis 
yksi, tosin vaikeammin mitattava lisätekijä. Tätä lisäselitysosuutta alettiin 
nimittää Solowin residuaaliksi. Myöhempinä vuosikymmeninä erityisesti 
energian hinnan voimakas nousu on tuonut energian panostekijänä entistä 
voimakkaammin mukaan työn ja pääoman rinnalle kasvua määrittävänä 
panostekijänä. Kyseinen huomio tehtiin energiakriisien (1973 – 1975 ja 
1979 – 1981) seurauksena, kun perinteiset työn ja pääoman kombinointiin 
perustuvat mallit eivät kyenneet selittämään tuottavuuden alenemista: uusi 









Mikroteoreettinen näkökulma toimialalle 
 
Mikroekonometristen mallien kehittely ja käyttö, sekä panos/tuotossuhteen 
vaikutusten selvittely on yleistynyt myös maatalousalalla. Yhtenä merkittä-
vänä syynä kehitykseen on ollut tarvittavan tiedon hyvä saatavuus, osittain 
sen takia, että valtiovalta on lisääntyvässä määrin pyrkinyt säätelemään 
alan kehitystä. Tämä on johtanut virallisen tilastoinnin ja tiedonkeruun 
lisääntymiseen, ja näin ollen käyttökelpoista tietoa on saatavilla paremmin, 
kuin monelta muulta talouden sektorilta. Alkuun on kehitelty enimmäkseen 
staattisia talouden malleja, joissa ilmiöitä kuvaillaan ja mitataan tasapaino-
tilassa, eli panostekijöiden suhteiden pysyessä muuttumattomina. Tällaisia 
ovat esimerkiksi kustannusten minimointia, voiton maksimointia, teknolo-
gista kehitystä ja tuotannon tehokkuutta kuvaavat ja analysoivat mallit. Sen 
sijaan dynaamisia33 malleja, joissa panokset ja panossuhteet muuttuvat, on 
tutkittu huomattavasti vähemmän (Gardebroek ja Lansink, 2008). Dynaa-
misten mallien avulla voidaan tutkia mielenkiinnon kohteena olevien stra-
tegisten panosten muutosten vaikutusta yleisen talouden, toimialan tai yk-
sittäisen yrityksen kannalta silloin, kun kaikki tulokseen taloudellisessa 
ympäristössä vaikuttavat osatekijät muuttuvat samanaikaisesti. 
Yritysten resurssien allokointiin liittyvät päätökset vaikuttavat koko ta-
louden toimintaan. Yksittäisten yritysten päätökset vaikuttavat sekä yrityk-
sen menestymiseen toimialan sisällä (strategiset ryhmät), että toimialan 
menestykseen laajemmassa yhteydessä (kansainvälinen kilpailu). Näin ol-
len allokointipäätöksillä on oleellista merkitystä myös yritysten ja toimialo-
jen strategioiden kannalta. 
Yrityksen tehtävänä on voiton maksimointi, jolloin allokointi tähtää yri-
tyksen kannalta edullisimpien vaihtoehtojen valintaan, siis valintoihin, joil-
la päästään parhaaseen taloudelliseen lopputulokseen. Toimialan kannalta 
katsottuna yritysten hyvä menestys muodostaa paremmat lähtökohdat 
myös toimialojen välisessä resurssienjakokilpailussa. 
 
Vapaan markkinatalouden toimintamalli 
 
Adam Smithin ”näkymättömän käden” toiminta markkinoilla perustuu täy-
dellisen kilpailun periaatteeseen, joka sisältää joukon oletuksia: 
 Toimialan yritysten valmistamat tuotteet ovat homogeenisia 
 Yrityksillä ja kuluttajilla on täydellinen tieto markkinoista 
                                                        




 Yritykset pyrkivät aina maksimoimaan voittonsa 
 Markkinoilla vallitsee atomistinen kilpailu, eli mikään toimija ei ky-
kene vaikuttamaan markkinahintoihin 
 Liikkuvuusesteitä ei ole, siis kaikilla on vapaa mahdollisuus joko tul-
la alalle tai lähteä siltä pois 
Näillä oletuksilla päädytään teoreettiseen olotilaan, jossa mikään yritys ei 
tuota ylimääräistä voittoa, eli myyntituotot (TR, Total Revenue) ovat yhtä 
suuret kuin kokonaiskustannukset (TC, Total Costs). Tällöin teoriassa tuo-
tantopanokset ovat allokoituneet talouteen optimaalisesti. Tämä lähtökohta 
on tietenkin täysin teoreettinen, eikä sitä missään olosuhteissa esiinny sel-
laisenaan markkinoilla. Ajattelumallin avulla pystytään kuitenkin määrit-
tämään markkinoiden toimintamekanismeja paremmin kuin ilman edellä 
mainittuja oletuksia. 
 
Marginaalianalyysin merkitys yrityksen teoriassa 
 
Marginalismi- ja marginaalianalyysi-käsite ovat perinteisen yritysteorian 
ydinkäsitteitä. Marginaalianalyysin perusteella voidaan matemaattisesti 
optimoida yrityksen tarjontaa ja toisaalta markkinoiden kysyntää. Margi-
naalianalyysin käsitteitä ovat esimerkiksi marginaalituotos (MP, Marginal 
Product) marginaalikustannus (MC, Marginal Cost), marginaalituotto (MR, 
Marginal Revenue) ja marginaalihyöty (MU, Marginal Utility). Esimerkiksi 
marginaalikustannuksella tarkoitetaan sitä, kuinka paljon yhden lisäyksi-
kön tuottaminen tuotantoprosessissa lisää kustannuksia. Kun lisäyksikön 
tuottamiseen tarvittavien panostekijöiden kustannus on yhtä suuri kuin 
tuoton lisäys, on prosessi voiton kannalta ajateltuna optimissaan. Mate-
maattisesti ajateltuna marginaaliarvo on kyseisen funktion ensimmäinen 
derivaatta, eli käyrän tangentti tarkastelupisteessä. Kun marginaalifunktion 
derivaatta on nolla, on funktion käännepiste, eli minimi- tai maksimipiste 
saavutettu. Käännepisteiden avulla voidaan määritellä erilaisten funktioi-
den minimi- tai maksimiarvoja. Esimerkiksi, kun yrityksen kustannusfunk-
tion derivaatan eli tangentin kulmakerroin = 0, on tässä pisteessä kyseessä 
funktion käännekohta eli optimi. Marginaalilaskennan avulla voidaan näin 
ollen määritellä matemaattisesti erilaisia optimikohtia, jotka määräävät 







Kysyntä ja tarjonta 
 
Tuotteen tai palvelun hinta markkinoilla määräytyy kysynnän ja tarjonnan 
perusteella. Lisääntyvä tarjonta tai aleneva kysyntä alentaa hintaa ja toi-
saalta lisääntyvä kysyntä tai vähenevä tarjonta nostavat hintaa (kuvio 25). 
 
 
Lähde: Frank, 2006, s. 379 
Kuvio 25. Yleinen tarjonnan ja kysynnän tasapaino.  
 
Tarjontakäyrä 34  määräytyy yrityksissä tehtyjen tuotantopäätösten mu-
kaan. Kun yrityksen kustannusrakenne tunnetaan, optimaalinen tuotannon 
taso määräytyy tuottoja ja kustannuksia vertaamalla (Frank, 2006; Cohen 
ja Cyert, 1975, s. 48).  
Yrityksen tavoitteena on voiton maksimointi: 
 
Voitto = kokonaistuotto – kokonaiskustannukset, eli 
Π(Q) = TR(Q)-TC(Q) 
 
Täydellisen kilpailun teoreettisilla markkinoilla tuotannon määrä ei vai-
kuta myyntihintaan. Yrityksen myyntituotot ovat silloin: TR(Q) = po Q, jos-
sa po=myyntihinta, Q=tuotantomäärä ja kokonaiskustannukset: TC= 
pAA+pBB+pCC…+pNN, jossa pA, pB…=tuotantopanosten hinnat ja A…N= 
tuotantopanosten määrät. 
Edelleen, optimissa voittoa maksimoivan yrityksen tuotannon määrä 
määräytyy tasolle, jossa rajakustannukset ovat yhtä suuret kuin rajatulo, 
eli: 
MC(Q) = MR(Q) 
                                                        
34  Vaikka mikroteorian yhteydessä puhutaan yleisellä tasolla tarjontakäyrästä tai 
kysyntäkäyrästä, käyrä saattaa olla yleisen tason tarkasteluissa myös ”suora”. 





D yrityksen kannalta, kun p = vakio => MR = p 
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Täydellisen kilpailun tilanteessa olettamus on, että markkinoilla hinta on 
riippumaton tuotannon määrästä ja rajatulo (MR) = tuotteen hinta. Tässä 
tapauksessa jokaisesta lisää myydystä tuotteesta saadaan sama hinta (p). 
MR(Q) = dTR/dQ = d(pQ)/dQ = p, jolloin optimiehto on siis p = MC 
Tällöin tuotantomäärän optimiin päästään joko minimoimalla kustan-
nukset tai maksimoimalla voitot. Käyrä MC edustaa samalla yrityksen tar-
jontakäyrää S (Supply) ja MR kysyntäkäyrää D (Demand) (kuvio 25). 
Koko toimialan tarjontakäyrä saadaan laskemalla yhteen yksittäisten yri-
tysten tarjontakäyrät kullakin hintatasolla. Näin päästään toimialakohtai-
seen tarjontakäyrään. Täydellisen kilpailun markkinoilla yksittäisen yrityk-
sen tarjonta ei vaikuta merkittävästi markkinoiden hintatasoon, jolloin yri-
tyksen kannalta hinta on vakio. Toimialojen käytännön kannalta katsottuna 
tarjonnalla on vaikutusta hintatasoon, jolloin kysyntä ja tarjontakäyrät 
näyttävät kuvion 25 mukaisilta ja markkinahinta määräytyy kysynnän ja 
tarjonnan perusteella. (Frank, 2006.) 
 
Lyhyen ja pitkän aikavälin yleinen tuotantofunktio 
 
Tuotantofunktio voidaan määrittää pitkälle tai lyhyelle aikavälille. Erona 
näissä vaihtoehdoissa on se, että riittävän pitkällä aikavälillä kaikki panok-
set ovat muuttuvia. Tällöin tarkastelu keskittyy pääomapanoksen ja työn 
välisen allokaation optimaaliseen määrittelyyn. Usein yrityksen allokoides-
sa ja optimoidessa tuotantopanoksiensa käyttöä, on rajoitteita tosiasiassa 
olemassa useita. Esimerkiksi, on jo voitu tehdä pitkään vaikuttavia inves-
tointeja, joiden muuttaminen lyhyellä aikavälillä saattaisi johtaa suuriin 
uponneisiin35 kustannuksiin. Tällöin laskentatilanne on usein käytännön 
päätöksentekotilanteissa lyhyen aikavälin tarkastelua yksittäisen yrityksen 
kannalta katsottuna. Tällöin ne panostekijät, jotka ovat muutettavissa lyhy-




Yrityksen teoriassa tuotantopäätökset perustuvat kysyntä- ja tuotantofunk-
tioiden keskinäiseen yhteensovittamiseen optimaalisesti tuloksen maksi-
moimiseksi. Taloustieteilijät ovat myös tehneet teoreettisen tarkastelun 
                                                        
35  Uponneella kustannuksella tarkoitetaan suoritettuja investointeja tai muita 
kiinteitä kuluja, jotka menettävät merkityksensä uudessa tuotanto- tai toiminta-




lisäksi empiirisiä sovelluksia yrityskohtaisesti, myös toimialakontekstissa. 
Käyttämällä ekonometrisiä tekniikoita on tehty estimaatteja tuotantofunk-
tioista.  
Esimerkkinä toimialan tuotantofunktiosta voisi olla tapaus, jossa on kaksi 
tuotetta ja kolme panostekijää. Tällöin tuotantofunktio saisi muodon: 
q1i q2iδ = Av1iαv2iβv3iγui , 
 jossa q1 ja q2 edustavat tuotosta ja termi v1-3 eri panostekijöitä. Tekijät A, 
α, β, γ ja δ ovat vakioita, jotka määritetään empiirisesti. Tilanteen mukaan 
termejä voi olla eri määriä, ja funktioiden muoto noudattaa usein ns. Cobb-
Douglas-funktion muotoa: Q = AKα Lβ, jossa kuvataan tuotoksen ja työn ja 
pääoman yleistä suhdetta. Usein tuotantofunktioihin joudutaan lisäämään 
vielä termi (ui) satunnais- tai selittämättömiä vaihteluita varten.  
Kun sen sijaan tarkastellaan esimerkiksi kokonaisen toimialan tai strate-
gisen ryhmän kustannusfunktiota, on pitkän aikavälin tarkastelu jo perus-
teltua, koska tällöin voidaan jo erilaisia tuotantorakenteellisia, pitkävaikut-
teisia (mukaan lukien pitempivaikutteiset investoinnit) kustannuksiakin 
pitää vaihtoehtoisina laadittaessa erilaisia strategioita. (Frank, 2006.) 
 
   Lyhyen aikavälin yleinen tuotantofunktio voidaan määritellä seuraavasti: 
F(q1, …qM) = G(v1, … vN), jossa q kuvaa tuotantomääriä ja v panosmääriä. 
Tällöin: 
Π = kokonaistuotot TR (Total Revenue) – kokonaiskustannukset TC (To-
tal Costs), eli  Π = ∑ piqi - ∑wjvj – A, 
jossa Π = voitto, p = hinta, jolla tuotanto q voidaan myydä, w on hinta, jolla 
panos v voidaan ostaa ja jossa A edustaa kiinteitä kustannuksia. 
Koko lyhyen aikavälin tuotantofunktio ja siihen liittyvät tuotto- ja kustan-








Lähde: Frank, 2006, s. 331 
Kuvio 26. Lyhyen aikavälin keskimääräiskustannuskäyrät ja marginaalikustannus. 
 
   Keskimääräiset kokonaisyksikkökustannukset (ATC) saadaan, kun koko-
naiskustannukset jaetaan tuotantomäärällä. Kiinteät kokonaiskustannukset 
(AFC) laskevat tuotannon lisääntyessä. Keskimääräiset muuttuvat kustan-
nukset (AVC) ja keskimääräiset kokonaiskustannukset (ATC) laskevat tiet-
tyyn pisteeseen, jonka jälkeen ne alkavat kohota, koska vähenevien lisätuot-
tojen lain mukaan käytettävä panoskombinaatio käy yhä epäedullisemmak-
si, mikä johtaa kustannusten kohoamiseen tuotettua yksikköä kohti. 
Marginaalikustannus on se kustannus, jonka jokainen lisää tuotettava yk-
sikkö aiheuttaa. Kun tämä rajakustannus on yhtä suuri kuin rajatuotto 
(MR, Marginal Revenue), ollaan tuotannon optimipisteessä, jossa voitto on 
maksimissa (tai tappio minimissä). MC-käyrä on samalla yrityksen tarjon-
takäyrä. Käyrän osalla, jossa ollaan keskimääräisten kokonaiskustannusten 
yläpuolella, tuotanto on voitollista (esim. hinta p1). Sillä tarjontakäyrän 
osalla, jolla ollaan keskimääräisten kokonaiskustannusten ja keskimääräis-
ten muuttuvien kustannusten välissä (esim. hinta p2), tuotantoa kannattaa 
vielä jatkaa, koska muuttuvat kustannukset vielä peittyvät ja osalle kiintei-
täkin kustannuksia saadaan vielä katetta. Sen sijaan käyrän osalla, joka 
sijaitsee keskimääräisten muuttuvien kustannusten käyrän alapuolella 
(esim. hinta p3), tulee tappiota ja tuotanto kannattaa lopettaa. 
Kuviossa: MC=marginaalikustannus (rajakustannus), ATC= keskimääräiset kokonaiskus-
tannukset (average total costs), AVC= keskimääräiset muuttuvat kustannukset, AFC= 






Mikroteorian ja tuotantofunktion rooli toimialatutkimuksessa 
 
Mikroteorian periaatteita hyväksikäyttäen voidaan analysoida yritysten ja 
toimialan strategista kilpailutilannetta markkinoilla, kun tiedetään esim. 
tulosaineiston perusteella tuotannon tunnusluvut. Niiden perusteella voi-
daan hahmotella yrityksen, toimialan tai strategisen ryhmän ”mikroteoria” 
– ja hahmotella estimaattia toimialan tuotantofunktiosta. Mitä tarkempi ja 
laajempi empiirinen tilastoaineisto on käytettävissä, sitä tarkempaan tulok-
seen päädytään. Sen jälkeen, kun malli on käytössä, voidaan simuloimalla 
tehdä erilaisia strategisia skenaarioita, jotka ovat hyödyllisiä yrityksen, toi-
mialan tai strategisen ryhmän strategioiden suunnittelussa. 
 
 Empiirisesti kyllin tarkan kustannus- ja hintarakenteen perus-
teella on mahdollista mallintaa myös esimerkiksi hyvin tunnis-
tetun ja sisäisesti homogeenisen strategisen ryhmän tuotanto- 
ja jopa tuottofunktio. Tässä suhteessa strategisen ryhmän 
tarkka määrittäminen on oleellisen tärkeää. 
 
Kysynnän ja tarjonnan laki määrittää tuotteesta saatavan hinnan. Kun 
tuotteen tarjonta kasvaa, sen hinta markkinoilla laskee. Jos taas kysyntä 
kasvaa, tuotteen hinta pyrkii nousemaan. Kulloinenkin tasapainohinta 
määräytyy kysynnän ja tarjonnan kohdatessa markkinoilla. Tällöin tuotan-
non, siis tarjonnan lisääntyminen johtaa hinnan alenemiseen. Vastaavasti 
tuotannon väheneminen johtaa yleensä hinnan kohoamiseen. Kun markki-
na-alue on laaja, kuten EU:n markkinat, tuotannon väheneminen jossakin 
jäsenvaltiossa ei välttämättä johdakaan hinnan kohoamiseen, vaan hinta 
määräytyykin koko markkina-alueen tuotannon ja kysynnän perusteella. 
Tämä yksinkertaistettu logiikka auttaa selittämään sen, miksi pelkästään 
tuotannon lisääminen – esimerkiksi kasvihuonetoimialalla pelkkä satota-
son kohottaminen – ei enää tuotakaan välttämättä toivottua tulosparannus-
ta. Kumpaankin hinnanmuodostumisen osatekijään, eli kysyntään ja tar-
jontaan, tulisi pystyä vaikuttamaan paremman tuloksen saavuttamiseksi. 
 
 Ja helpompaa on pyrkiä vaikuttamaan tarjontaan ja tuotan-
tofunktioon, jotka ovat paremmin yksittäisten yritysten hallit-
tavissa. Joka tapauksessa voidaan sanoa, että nykyisillä yli-
tuotannollisilla, vapailla markkinoilla on otettava laajempi 
näkökulma mietittäessä tulevaisuuden strategioita. 
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Strateginen analyysi ja parhaan mahdollisen strategian ke-
hittäminen vaatii kummankin tärkeän osa-alueen – tuotannon, 
siis tuotantofunktion ja toisaalta markkinaympäristön, eli ky-
synnän ja tarjonnan – analyysin ja yhteensovittamisen. Stra-
tegia on tällöin mikroteoreettisen, empiirisen tuotantofunktion 
ja markkina-analyysin synteesi. 
 
Mikroekonometrisiä malleja on hyödynnetty esimerkiksi tutkittaessa 
maatalouteen liittyviä panos-tuotossuhteita ja yleistä maatalouspolitiikkaa. 
Tutkimusta on edistänyt ainakin Euroopassa julkisen vallan vahva osallis-
tuminen maatalouspolitiikkaan. Tämä on johtanut vaatimukseen tilastoida 
laskentatietoa 36  tehokkaasti, ja siitä seurauksena on muodostunut hyvä 
tietokanta dynaamisten ekonometristen mallien perustaksi: on laadittu 
erilaisia investointimalleja, kulutusmalleja, skenaariolaskentamalleja sekä 
tuotantoprosessin tehokkuusmalleja (Gardebroek ja Lansink, 2008). Näi-
den mallien avulla on voitu kartoittaa esimerkiksi resurssien allokoinnin 
tehokkuutta.  
 
Tässä tutkimuksessa mikroteoreettista tuotantofunktiota 
käytetään analysoitaessa tietyn toimialan – kasvihuonetuo-
tannon – toiminnan menestyksellisyyteen vaikuttavien erilais-
ten strategisten tekijöiden painoarvoja ja suhteita. Kyse ei ole 
tällöin ekonometrisesta mallista, vaan teoreettis-analyyttisesta 
työkalusta strategian määrityksessä. 
 
 Kasvihuonetoimiala on siinä mielessä otollinen empiirinen kohde, että 
ala on lähellä täydellisen kilpailun tilannetta. Tämä puolestaan lisää strate-
gisen pohdinnan painopistettä markkinoihin sopeutumisen puolelle, ja siitä 
seurauksena myös tuotanto- ja tuottofunktion painoarvo teoreettisella puo-
lella lisääntyy. 
 
 Toisin sanoen, on pystyttävä yhdistämään paremmin tuo-
tannon tekniseen maksimointiin pyrkivät toimenpiteet ja toi-
saalta markkinoiden kysyntä-tarjonta-todellisuus taloudellisen 
tuloksen optimoimiseksi. 
 
                                                        
36 Esimerkiksi FADN (Farm Accountancy Data Network) on EU:n alueella toimi-
va verkosto, jonka avulla määritellään maatalousyritysten tuloa ja yhteisen maata-
louspolitiikan vaikutuksia (European Commission, 2012). 
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3.4 Toimialan ja strategisen ryhmän kytkentä 
 
Mintzberg on katsonut, että strategian muodostuminen on prosessi, jonka 
tuloksena aiotusta strategiasta edetään strategiaprosessin myötä lopulta 
toteutuvaan strategiaan (katso kuvio 14, luku 2.1). Hän siis korostaa strate-
giamuodostuksen prosessiluonnetta, jossa monet tekijät yhdistyvät ja vai-
kuttavat toisiinsa ja nostaa esiin kysymyksen, kuinka voimakkaasti ja pe-
rustellusti osat ovat kytkeytyneet toisiinsa? Tätä problematiikkaa selkeyttää 
Pitt ja Thomasin (1994) parannettu SCP-malli (Enhanced Structure-
Conduct-Performance -malli (ESCP), kuvio 27). Mallin sanoma on, että 
strategisen ryhmän rakenteen, sovellettavan strategian ja menestyksen vä-
lillä on kiinteä ohjausvaikutus (silmukka A). Tämä tarkoittaa Mintzbergin 
kuvailemaa strategiaprosessia, jossa kytkennät ovat selviä ja empiirisesti 
osoitettuja. Sen sijaan kuviossa katkoviivoilla merkityt kytken-
nät ovat heikompia, siis huonommin empiirisesti osoitettuja ja 
siten epäselvempiä. Vaikuttaako ryhmän rakenne aiottuun 
strategiaan ja sitä kautta edelleen menestykseen? Ja toteutuu-
ko aiottu strategia operatiiviseksi toiminnaksi (silmukka B)? 
Ollaanko toteuttavassa portaassa täysin tietoisia siitä, mitkä 
tekijät vaikuttavat todellisuudessa siihen, saavutetaanko me-
nestystä vai ei?  
 
 
Lähde: Lahti, 2006, s. 38  




Entä ovatko strategisen ryhmän rakenteelliset ominaisuudet osa koko 
toimialan rakenteellisia ominaisuuksia (silmukka C), vai onko teoreettinen 
sidos toimialan ja strategisen ryhmän välillä liian löyhä?  
 
Tähän löyhään kytkentään saattaa tarjota selitystä se, että 
ryhmien määritysperusteet, eli strategisten muuttujien määri-
tysperusteet ovat liian epäyhtenäiset, siis vailla yhteistä teo-
riaperustaa. 
 
Yhteinen teoriaperusta merkitsee sitä, että toimialalle tärkeät strategiset 
muuttujat ovat samaa sukua strategisia ryhmiä erottelevien strategisten 
muuttujien kanssa. Yhteisillä strategisilla muuttujilla pitäisi siis olla yhtei-
nen nimittäjä.  Kun tuotantofunktioon kytketyt strategiset kustannusmuut-
tujat muodostavat riittävän suuren osan kaikista tuotantoon liittyvistä kus-
tannuksista, on ilmeistä, että löydetään myös menestyseroja tunnistettujen 
strategisten ryhmien väliltä. Strategisten ryhmienhän pitää jo määrittelyn-
säkin perusteella erota strategiansa puolesta toisistaan. Tällöin erilaisen 
strategian valinta johtaa todennäköisesti myös erilaiseen menestykseen.  
 
Tässä tutkimuksessa sopivaksi ”nimittäjäksi”, eli teoriaperus-
taksi strategisten muuttujien määrittelyyn sovelletaan aiem-
paan tutkimukseen perustuen tuotantofunktiosta johdettua 
strategisten muuttujien määrityspohjaa, joka voisi olla tärkeä 
yhdistävä tekijä (kuvio 27, silmukka C) toimialan ja strategisen 





Strateginen ryhmä on toimialan sisäinen, samantyyppistä strategiaa nou-
dattavien yritysten ryhmä. Strategisen ryhmän käyttö toimiala-analyysin 
osana antaa lisää mahdollisuuksia analysoida toimialan sisäistä rakennetta 
ja sitä dynamiikkaa, joka vaikuttaa yritysten erilaiseen menestymiseen. 
Menestyserojen syiden selvittäminen auttaa puolestaan yksittäistä yritystä 
määrittämään oman toimintastrategiansa omiin resursseihinsa sopivaksi. 




1) Ryhmät pitäisi tunnistaa teoriaan perustuvien strategisten muuttujien 
perusteella ja niiden noudattama strategia olisi samantyyppistä,  
2) niiden pitäisi erota toisistaan menestyksensä puolesta,  
3) olla myös sisäisesti homogeenisia, eli strategisen ryhmän sisäisiä menes-
tyseroja ei saisi esiintyä, ja 
4) lisäksi ryhmärakenteen olisi pysyttävä vakaana.  
 
   Silloin, kun toimialan yritykset jaetaan ensin ryhmiin harjoittamansa stra-
tegian perusteella ja sen jälkeen tutkitaan, esiintyykö niiden välillä menes-
tyseroja, voidaan perustella menestyserojen johtuvan erilaisista strategiois-
ta. Yhtenäinen teoriapohja strategisten muuttujien valinnan perusteena 
parantaa ryhmien tunnistamismahdollisuutta ja -tarkkuutta ja samalla 
mahdollistaa myös ryhmien välisten mahdollisten menestyserojen löytymi-
sen ja toisaalta pienentää ryhmien sisäisiä menestyseroja. 
   Aikaisempien tutkimusten perusteella yhteiseksi teoriapohjaksi voidaan 
soveltaa tuotantofunktiota (Lansink, 2001; Athanassopoulos, 2003; Caputo 
ja Paris, 2005), joka ottaa huomioon resurssien merkityksen menestysero-
jen syntymisessä, sekä samalla huomioi liikkuvuusesteiden ja resurssien 
välisen riippuvuuden ja yhteyden. Se toimii samalla yhteisenä nimittäjänä 
toimialan ja sen sisäisten strategisten ryhmien välillä siten, että kumman-
kin rakenteen määrittelyssä käytetään silloin samoja perusteita. Kun perus-
teet ovat samat, mahdollisesti havaittavat ryhmien väliset menestyserot 
johtuvat niistä strategisista muuttujista, joilla ryhmät on tunnistettu. Ha-
vaitut ryhmät mahdollistavat yksityiskohtaisemman toimiala-analyysin 
muodostaessaan yrityksen ja toimialan välille oman analyysiyksikkönsä. 
Tämän tutkimuksen empiirisenä kohteena olevalle kasvihuonetoimialalle 
määritetään strategiset ryhmät käyttäen teoriapohjana tuotantofunktiota, ja 
ryhmiä käytetään prosessimaisen toimiala-analyysin tärkeänä osana. Toi-
miala-analyysin tulokset raportoidaan luvuissa 5 ja 6.  
   
    
     






4. Tutkimuksen empiirinen aineisto 
ja tutkimusmenetelmät 
 
Tämän tutkimuksen empiirinen aineisto perustuu 121 suomalaisen kauppa-
puutarhan tilinpäätösaineistoihin vuosilta 1998–2008. Kyseessä on siis 
Suomen Patentti- ja rekisterihallituksen virallisesta tietokannasta kerätty 
pitkittäisaineisto 11 vuoden ajalta. Tilinpäätösaineistojen tulos- tase- ja lii-
tetietoja täydennettiin yrityskohtaisilla tuotantopinta-alaa ja kasvikohtaista 
viljelyalaa koskevilla tutkimuskäyttöön luvanvaraisesti hankituilla tiedoilla. 
Tiedot kirjattiin yrityskohtaisesti laskentataulukkoon jatkokäsittelyä, mm. 
tarkentavien uusien, tuloslaskelmakaavoihin sisältymättömien tunnusluku-
jen laskemista varten. Aineistoon sisältyy yhteensä 1012 erillistä tilinpää-
töstä ja keskimäärin yritystä kohden 8,4 tilinpäätöstä37siten, että 42 %:lla 
mukana olevista yrityksistä on koko yhtenäinen 11 vuoden aineisto ja 90 
%:lla yli kuuden vuoden tilinpäätösaineisto. Käytetty aineisto käsittää kas-
vihuonepinta-alalla mitattuna noin 23 % (103 ha) Suomen kasvihuonepin-
ta-alasta ja n. 7 % (121 yritystä) kasvihuoneyritysten kokonaismäärästä 
(1722 yritystä) vuonna 2009. Toimialaluokituksen o1132 (vihannesten vilje-
ly kasvihuoneessa) perusteella Suomessa on yhteensä 373 yritystä, joista 
142 (38 %) on osakeyhtiöitä, 21 (6 %) avoimia yhtiöitä ja 33 (9 %) kom-
mandiittiyhtiöitä. Vastaavasti luokitteella 01191 (koristekasvien viljely) on 
yhteensä 271 yritystä, joista osakeyhtiöitä 89 (33 %), avoimia yhtiöitä 29 (11 
%) ja kommandiittiyhtiöitä 38 (14%) (Suomen Asiakastieto Oy, 2012). Osa-
keyhtiötietokannasta tässä tutkimuksessa on mukana siten n. 52 %  (121 
yritystä). 
Osa tähän tutkimukseen liittyvästä aineistosta (vuosilta 1998–2003) on 
kerätty myös Suomen kasvihuonetoimialaan liittyvää aikaisempaa tutki-
musta varten (Luukkainen, 2005b). Tutkimus käsitti tuolloin 57 suomalai-
sen kasvihuoneyrityksen tilinpäätöstiedot vuosilta 1998–2003. Kyseisessä 
tutkimuksessa mukana olleet yritykset ovat mukana myös tässä tutkimus-
raportissa siten, että niihin liittyvät yritysten tiedot on täydennetty koske-
maan myös vuosia 2004–2008. Mukaan on otettu lisäksi 64 uutta yritystä, 
joiden tiedot on koottu myös vuosilta 1998–2008. 
 
                                                        
37 Pitkittäisaineistossa osa yrityksistä on joko lopettanut toimintansa, mukaan on 
tullut uusia yrityksiä tai tilinpäätösaineistoa ei muuten ole ollut käytettävissä. 
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4.1 Aineiston valinta 
 
Aineisto on valittu harkinnanvaraisesti siten, että se vastaisi mahdollisim-
man hyvin tutkimuksen päämääränä olevan pienyritysvaltaisen toimialan 
strategianmuodostusprosessin tarpeita. Näin ollen aineiston pitäisi täyttää 
seuraavanlaisia vaatimuksia: 
1. Sen pitäisi kuvata kohdejoukkoa, jonka strategiavalinnat ohjaavat 
Suomen kasvihuonetoimialan oletettavissa olevaa tulevaisuuden 
suuntaa. 
2. Empiirisen aineiston pitäisi olla riittävän yksityiskohtainen tarkko-
jen strategia-analyysien tekemistä varten. 
3. Aineiston pitäisi kattaa riittävä aikajänne strategiaevoluution selvit-
tämiseksi ja toisaalta tarjota luotettava pohja tulevaisuuden strate-
gioiden hakemista varten. 
Näiden vaatimusten täyttämiseksi kohteena ovat Suomen mittakaavassa 
suuret kasvihuonetoimialan yritykset. Suomen koko kasvihuonetoimialalla 
toimivien yritysten lukumäärä vuoden 2009 tilastojen mukaan oli 1722 kpl, 
keskipinta-ala 2564 m2 ja kokonaispinta-ala 441 ha. Kohdejoukkoon kuulu-
vien yritysten lukumäärä on puolestaan 121, keskipinta-ala n. 11 000 m2 ja 
niiden edustama pinta-ala yhteensä 103 ha. Näin ollen tutkimusjoukon yri-
tykset vastaavat 7 prosentin määräosuudellaan lähes neljännestä (23 %) 
kokonaispinta-alasta. Tämä yritysjoukko on määräävässä asemassa ohja-
tessaan tulevaisuuden strategioiden suuntaa toimialalla, jolla yritysten 
määrä on lähes puolittunut viimeisen 15 vuoden kuluessa ja yritysten keski-
koko kasvanut voimakkaasti (TIKE, 2010). Kun valintakriteereinä oli sen 
yritysjoukon tutkiminen, joka edustaa strategiavalinnoillaan Suomen kas-
vihuonetoimialaa, ja jolta tarkkaa tietoa on saatavilla, oli osakeyhtiöihin 
perustuva valinta perusteltua. Aineistosta jätettiin ulkopuolelle sellaiset 
yritykset, joiden toiminta oli selvästi pysähdyksissä tai ns. ”uinuvassa tilas-
sa”. Mukana olevat yritykset edustavat siten aktiivista toimialan suurempi-
en toimijoiden yritysjoukkoa. 
Kohdejoukon yritykset ovat osakeyhtiöitä, minkä takia ne ovat velvollisia 
toimittamaan viralliset tilinpäätöstietonsa julkiseen rekisteriin. Tämän 
vuoksi taloudellisen aineiston saaminen on mahdollista laajalta yritysjou-
kolta. Lisäksi tutkimuksen yritysjoukossa tilinpäätöstiedot oli toimitettu 
huomattavan hyvin rekisteriin lain edellyttämällä tavalla (palautusaste n. 
97 %). Kasvihuonetoimialan kuuluessa maatalousalaan, on myös muun 
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kuin virallisen tuloslaskelma-aineiston saatavuus hyvä johtuen alan perus-
teellisesta tilastoinnista mm. julkisen tukipolitiikan kohdentamiseksi. 
 
 
4.2 Tiedon lähteet ja aineiston kuvaus 
 
Tilinpäätösaineistoista ja niihin liittyvistä tilinpäätösten liitetiedoista on 
kerätty tuloslaskelma- ja tasetiedot sekä niihin liittyvät tarkennukset. Li-
säksi tuotantoon liittyvää tietoa kerättiin Maa- ja metsätalousministeriön 
tietopalvelukeskuksen (TIKE) ylläpitämistä, vuosittain ilmestyvistä tilasto-
julkaisuista vuosilta 1998–2008 (Puutarhayritysrekisteri ja Puutarhatilas-
tot) sekä tutkimuskäyttöön luvanvaraisesti hankittua tarkempaa tietoa yri-
tysten kokonaispinta-aloista sekä viljelykasvikohtaisista tuotantopinta-
aloista vuosilta 2002–2007. Myös muita kirjallisia lähteitä, kuten alan jul-
kaisuja, lehtiä ja toimialaliittojen38 materiaalia, on käytetty tarkentamaan 
tietoja tuotantoon liittyvistä seikoista. 
Tilinpäätösaineistosta saaduista tuloslaskelmista, taseista sekä liitetie-
doista on edelleen laskettu kvantitatiivisen aineiston analyysejä varten 46 
uutta muuttujaa. Nämä muuttujat ovat erilaisia tulosaineistoista laskettuja 
suhteellisia arvoja tai muita, esimerkiksi strategisiksi luokiteltuja muuttujia 
(liite 1), joita on käytetty tulosaineistoa analysoitaessa. Teknisesti lukuja on 
ensin käsitelty taulukkolaskentaohjelman avulla, jonka jälkeen tiedot on 
siirretty edelleen tilasto-ohjelmaan IBM SPSS statistics 19 (IBM, 2010) 
edelleen analysoitaviksi. Kaikkiaan tilasto-analyysiaineistossa oli 178 muut-
tujaa ja 1012 tapausta.   
Henkilökohtaista toimialatietoutta, joka on kertynyt tämän tutkimuksen 
tekijälle pitkähkön toimialalla yrittäjänä toimimisen kautta, on käytetty 
arvioitaessa kerätyn tietomassan tarkkuutta ja sopivuutta tutkimuskäyt-
töön. Myös tietojen kirjaus- ja käsittelyvaiheessa toimialakokemus on ollut 
hyödyksi eri vaiheissa, sillä kaikkeen tietoaineistoon liittyy aina virhemah-
dollisuuksia, ja näiden ”epätodennäköisyyksien” huomaamismahdollisuus 
on suurempi käsiteltäessä sellaista aineistoa, josta tutkijalla on käytössään 
käytännön toimialatietoa. Aikaisemman tutkimusprojektin myötä on myös 
vahvistunut käsitys siitä, että yksi merkittävä aineistopohjaisten, strategioi-
ta koskevien tutkimusten onnistumiseen vaikuttavista tekijöistä on lasken-
ta-aineiston tarkkuus ja osuvuus kohdeilmiötä selvitettäessä. Käytettyjen 
strategia- resurssi- ja menestysmittareiden tarkkuuden parantaminen on 
                                                        
38 Kauppapuutarhaliitto ry ja Puutarhaliitto ry. 
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nähty oleellisena asiana myös uudemmassa strategiatutkimuksessa (John-




Seuraaviin taulukoihin (taulukot 7 ja 8) on koottu tässä tutkimuksessa käy-
tettyä empiiristä aineistoa kuvaavia tietoja, joiden tarkoituksena on osal-
taan avata näkökulmaa käytetyn aineiston luonteesta. 
 
Taulukko 7. Eri tuotantosuuntien osuudet koko aineistossa. 
 




    
1. Kurkku 133 13,1 12,1 
2.Tomaatti 267 26,4 21,2 
3.Salaatti 76 7,5 9,5 
4.Sekavihannes 144 14,2 12,3 
5.Leikkokukat 26 2,6 6,2 
6.Ruukkukukat 143 14,1 14,4 
7.Sekakukat 124 12,3 19,7 
8.Kukka ja vihannes 32 3,2 4,2 
9.Taimituotanto 44 4,3 0,8 
10.Kukkamyymälät 23 2,3 2,6 
    
Yhteensä 1012 100 103,0 
    
Tuotantosuunta (1-10): 1. Kurkku > 80% ; 2. Tomaatti > 80%; 3. Salaatti > 
80%; 4. Sekavihannes; 5. Leikkokukat > 80%; 6.Ruukkukukat > 80%; 7. Sekaku-
kat; 8. Kukka ja vihannes; 9. Taimituotanto; 10 Kukkamyymälät 
 
 
Kasvihuonetoimialalle on muodostunut ajan kuluessa luontainen erikois-
tumiseen perustuva ”strateginen” ryhmitys. Muutama vuosikymmen aikai-
semmin vain jonkin, tai joidenkin kasvilajien viljelemiseen erikoistuneita 
yrityksiä oli vähemmän. Tällä hetkellä on enemmänkin sääntö kuin poikke-
us, että yritykset ovat erikoistuneet. Käsillä olevassa aineistossa kukin tapa-
us (N) edustaa yhden toimintavuoden tilinpäätöstä, ja taulukosta 7 havai-
taan, että esimerkiksi samaan aikaan sekä kukkia että vihanneksia viljeleviä 
yrityksiä on tämän aineiston viljelijöiden joukossa enää suhteellisesti vähän 
(3,2 %). Samoin pelkästään leikkokukkia tuottavia laitoksia ja kukkamyy-










Taulukko 8. Empiiristä aineistoa kuvaavat tärkeimmät muuttujat keskiarvoina. 
 
Muuttuja N Keskiarvo Minimi Maksimi 
     
Tuotantopinta-ala, m2 1011 11 206 916 56 000 
Tuotantosuunta, (1-10) 1011 4,2 1 10 
Työvoiman määrä, henkilöä 1012 14,4 1 113 
Liikevaihto, t€ 1007 1311 71 12539 
Taseen loppusumma, t€ 1012 1378 14 14397 
Keinovalon käyttö, (1-3) 1012 1,9 1 3 
Maantieteellinen sijainti, (1-2) 1012 1,2 1 2 
Markkinointitapa, (1-3) 1011 1,2 1 3 
     
Tuotantosuunta (1-10): 1. Kurkku > 80% ; 2. Tomaatti > 80%; 3. Salaatti > 80%; 4. Sekavihannes; 
5. Leikkokukat > 80%; 6.Ruukkukukat > 80 %; 7. Sekakukat; 8. Kukka ja vihannes; 9. Taimituotanto; 
10. Kukkamyymälät 
Keinovalon käyttö (1-3): 1. Ei valoja ; 2. Osa valoilla, n. 50 %; 3. Valotettu > 80% 
Maantieteellinen sijainti (1-2): 1. Muu Suomi; 2. Pohjanmaan alue 
Markkinointitapa (1-3): 1. Täysin tukku, 2. Tukku/suoramyynti, 3. Kokonaan suoramyynti 
 
 
   Taulukon 8 mukaan aineistoon kuuluvan keskimääräisen yrityksen kas-
vihuonepinta-ala on n. 11 200 m2, sillä on töissä 14,4 työntekijää, se kerryt-
tää liikevaihtoa n. 1,3 milj.€, taseen loppusumma on n. 1,4 milj.€, sen vilje-
lypinta-alasta n. 50 % on varustettu lisävalotuslaitteilla, se sijaitsee voitto-
puolisesti muualla kuin Pohjanmaan alueella, ja se myy tuotteensa lähes 
kokonaan tukkuliikkeiden kautta. Aineiston yritykset ovat siis keskimäärin 
huomattavan suuria Suomen mittakaavassa, sillä Suomen kaikkien viljel-
mien pinta-ala oli vuonna 2009 keskimäärin 2564 m2 (TIKE, 2010).  
Analysoitava yritysaineisto on etukäteen luokiteltu analyysejä varten tuo-
tepohjaisesti 10 eri luokkaan (taulukot 7 ja 8) sen perusteella, mitä viljely-
kasvityyppiä yrityksissä viljellään pääasiallisesti. Aineistossa olevien yritys-
ten kokoluokassa erikoistuminen vain harvoihin tuoteryhmiin on erittäin 
yleistä. Kaikista yrityksistä 68 % voitiin luokitella39 yhteen tuoteryhmään 
(tuoteryhmän osuus yli 80 %) erikoistuneiksi. Samaan tuoteryhmään kuu-
luvat esimerkiksi tomaattiryhmässä kaikki kyseisen lajin eri muunnokset ja 
lajikkeet ja ruukkukukkaryhmässä kaikki ruukussa viljeltävät koristekasvit. 
Tämä jaottelu on tarkempi kuin esimerkiksi toimialaluokittelun (TOL 
2008) mukainen jaottelu. Tarkempi jaottelu on tarpeen senkin takia, että 
toimialaluokittelu ei erottele kaikissa tapauksissa esimerkiksi avomaalla 
tapahtuvaa tuotantoa kasvihuonetuotannosta. Kukkamyymälä-ryhmässä 
                                                        
39 Pinta-alaperusteen mukainen luokittelu. 
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tuotetaan itse vain osa myytävistä tuotteista, ja tämä ryhmä onkin hyvin 
lähellä ns. puutarhakeskuksia, jotka ovat selkeästi lähempänä kaupan alaa 
kuin tuotannollista toimintaa. Kyseisten yritysten määrä on hyvin pieni 
tutkimuksen aineistossa (2,3 %). 
Keinovalotusta, jolla viljelykautta pidennetään ja viljelyä tehostetaan an-
tamalla kasveille keinovalolamppujen avulla kasvien tarvitsemaa valoener-
giaa, käyttää tutkimuksessa olevista viljelmistä noin 60 %. Lähes koko pin-
ta-alallaan tai koko alalla (yli 80 % valotettua) valotusta käyttää 36 % koko 
aineiston yrityksistä. Lisävalotuksen käyttäminen on yleistynyt nopeasti 
Suomen kasvihuoneviljelyssä, ja yli 10 kk pituinen tuotantojakso on käytös-
sä vihannesten osalta n. 41 hehtaarilla (TIKE, 2010) ja koristekasveilla eri 
arvioiden mukaan 15–20 hehtaarin alalla. Koristekasveilla lisävalotuksen 
käyttö on enemmänkin viljelyä tehostavaa ja täydentävää, jolloin lisävalo-
tusta käytetään tehostamaan tuotantoa luontaisen viljelykauden alku- ja 
loppupäässä. Ympärivuotiseen viljelyyn tarkoitetun valotetun pinta-alan 
osuus koko Suomen kasvihuonepinta-alasta on tällöin noin 15 %:n tasolla. 
Vastaavasti osittaisella keinovalotuksella varustettu pinta-ala lienee Suo-
messa samalla tasolla kuin esim. Hollannissa, jossa lisävaloilla varustettua 
pinta-alaa arvioidaan olevan 30–35 % koko kasvihuonealasta (Breukers et 
al., 2008).  
Maantieteellisesti tutkimusaineiston viljelmät sijoittuvat lukumääräisesti 
siten, että jakona käytetyssä luokittelussa (1–2) muun Suomen (1) alueella 
on 79 % ja Pohjanmaan maakunnan (2) alueella 21 %, ja vastaavasti pinta-
alan perusteella 86 % ja 14 %. Koko suomen kasvihuonealasta Pohjanmaan 
alueella sijaitsee 36 % ja erityisesti vihannestuotannosta lähes puolet, eli 46 
%. Pohjanmaan alue muodostaakin selkeän kasvihuonevihannesten tuotan-
tokeskittymän. Alueella toimii suuri määrä pienehköjä viljelmiä ja toisaalta 
laajenevia suurempia tuotantolaitoksia. 
Markkinointitapansa puolesta Pohjanmaan alue ei eroa juurikaan muusta 
Suomesta, vaan kummassakin tapauksessa suurtukkumyynnin osuus on n. 
83 %. Koko Suomen alueella tuotteet myydään pääsääntöisesti tukkuliik-
keiden kautta ja tavallisin reitti toimitusketjussa on viljelijä – kaupan kes-
kusliike – vähittäiskauppa – kuluttaja. Pohjanmaan alueella toimii lisäksi 
muutama pakkaamo, jotka sijoittuvat toimitusketjussa viljelijän ja kaupan 





4.3 Empiirisen aineiston rooli ja käsittely 
 
Kvantitatiivisen laskenta-aineiston käyttö tutkimuksessa jakaantuu kol-
meen pääalueeseen: 
1. Toimia kasvihuonetoimialan yritysten taloudellisen menestyksen ja 
kulurakenteen selvittämisessä (luku 5.1), 
2. toimia toimialan strategisten ryhmien määritysperusteena ja tunnis-
tettujen ryhmien menestyksen määrittelyssä (luku 5.2), 
3. sekä toimia teoriapohjalta (tuotantofunktio) tunnistettujen strate-
gisten ryhmien ja luontaisesti muodostuneiden ryhmien vertailussa 
(luku 5.3). 
  
Tulosmittarit ja toimialan taloudellisen menestyksen ja kulurakenteen 
määrittäminen 
 
Yrityksen taloudellista menestystä ja rahoituksellista tilaa kuvaavan tilin-
päätösaineiston lukujen lisäksi aineistosta laskettiin erilaisia menestyksen 
mittausta tarkentavia ja täydentäviä muuttujia, kuten satotaso, jalostusar-
vo, työn ja pääoman panostusaste (ks. liite 1). Tunnuslukujen laskennassa 
sovelletaan Yritystutkimusneuvottelukunnan (YTN)40 laskentasuosituksia. 
Muuttujat ja niiden laskentaperusteet on esitetty liitteessä 1. Käytettävät 
tuloslaskelma- ja taseaineistot noudattavat Kirjanpitoasetuksen 
30.12.1997/1339 mukaista virallista kaavaa jo senkin takia, että tiedot on 
kerätty virallisesta ja julkisesta Patentti- ja rekisterihallituksen ylläpitämäs-
tä rekisteristä. Tuloslaskelma- ja tasekaavat on esitetty liitteessä 2. 
Tämän tutkimuksen empiirisessä aineistossa yritysten menestystä mitat-
taessa oleellisia eriä virallisten kaavojen mukaisessa tuloslaskelmien voitto-
käsitteissä ovat: 
1. Liikevoitto/tappio = voitto ennen rahoituskuluja, satunnaisia eriä, 
tilinpäätössiirtoja ja veroja. 
2. Voitto/tappio ennen satunnaisia eriä = voitto rahoituserien jälkeen. 
3. Voitto/tappio ennen tilinpäätössiirtoja ja veroja = voitto satunnaisi-
en erien jälkeen. 
4. Tilikauden voitto = voitto kaikkien erien jälkeen. 
 
Kauppapuutarhoja koskevassa tulosaineistossa on jo tietojen käsittelyvai-
heessa ja tulosten tulkinnassa kiinnitetty huomiota eräisiin niiden tarkkuu-
                                                        




teen vaikuttaviin yksityiskohtiin. Ennen liikevoitto-kohtaa olevissa erissä 
mm. ”Liiketoiminnan muut tuotot”-erään kirjataan varsinaiseen operatiivi-
seen liiketoimintaan liittyviä tuloeriä. Tällaisia ovat esimerkiksi liiketoi-
minnan tukemiseen saadut EU- tai kansalliset tuet. Koska kyseiseen tu-
loerään voi liittyä muitakin kuin tukieriä, on aineiston käsittelyvaiheessa 
suoritettu tarkistus laskemalla tukierien suuruus myös pinta-alatietojen 
perusteella, jolloin on voitu eritellä tuet muista tuloeristä. Tämän on mah-
dollistanut se, että tuet maksetaan tuotantopinta-alan ja viljelykauden pi-
tuuden perusteella. Tuen osuuden erottelu on tarpeen operatiivisen voiton 
erottelussa kokonaisvoitosta, mikä on edelleen oleellista strategia-
analyyseissä menestystä arvioitaessa. Lisäksi joillakin aineiston yrityksistä 
oli mm. joitakin arvopaperisijoituksia, jotka eivät suoranaisesti kuulu ope-
ratiiviseen toimintaan. Niiden määrä oli kuitenkin hyvin pieni, n. 4 % koko 
aineiston yrityksistä ja kyseisten sijoitusten osuus oli enimmillään n. 20 % 
taseen loppusummasta. Näin ollen niiden merkitys jää hyvin pieneksi ko-
konaismenestyksen määrittämisessä. Lisäksi kyseiset sijoitukset olivat va-
kaita pitkittäisaineistossa, jolloin niiden tulosvaikutukset ovat myös vakai-
ta. 
Tuloslaskelma-aineiston hyödyntämisessä huomionarvoinen seikka oli se, 
että tämänhetkisten määräysten mukaisella kaaviolla ei kyetä erittelemään 
toimialan kannalta merkittävien energiakulujen tarkkaa osuutta. Ne kuulu-
vat pääsääntöisesti tuloslaskelman ”ostot tilikauden aikana”-erään, joka 
sisältää myös suuren määrän muita, yleensä tarvikeostoihin liittyviä eriä. 
Harvemmin niitä oli kirjattu erään ”liiketoiminnan muut kulut”, joka laske-
taan yleisessä kulumäärittelyssä ns. kiinteisiin kuluihin, kun taas ”ostot 
tilikauden aikana” luetaan ns. muuttuviin kuluihin. Mennyttä talouskehi-
tystä tutkittaessa kyseisellä erolla ei ole merkittävää vaikutusta analyysei-
hin, koska kasvihuonetoimialalla energiakulut mielletään jo nykyisin muut-
tuviksi kuluiksi. Silloin, jos käsitellään energian käyttöä myös strategisena 
muuttujana – eli katsotaan niin, että sen käyttöasteeseen voidaan ja halu-
taan vaikuttaa – on sen käytön täsmällisempi taloudellinen mittaaminen 
entistä tärkeämpää. Sillä, kuuluuko energia kiinteisiin vai muuttuviin ku-
luihin, ei ole merkitystä tutkittaessa koko toiminnan kannattavuutta, mutta 
energiakulujen kohdistaminen muuttuviin kuluihin olisi järkevää tulevai-
suuden strategioita tutkittaessa. Tosin jo riittävällä tarkkuudella kohdistuk-
seen voidaan yltää nykyiselläkin käytännöllä, koska energiakulujen osuus 
on kuitenkin varsin suuri kirjatuista liiketoiminnan kuluista, ja toisaalta 
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muut kuluerät ovat suhteellisen vakaita, ja ne ovat siten erotettavissa 
omaksi ryhmäkseen kohtuullisen tarkasti.   
Tässä tutkimuksessa kokonaisvaltaisen taloudellisen menestyksen tär-
keimmäksi mittariksi valittiin liiketoimintaan sijoitetun pääoman tuottoa 
mittaava tunnusluku, sijoitetun pääoman tuotto (aineistossa sipo- %)41. Se 
mittaa vertailukelpoisesti toimialan sisällä mahdollisimman kokonaisval-
taisesti kaikkien panosten ja tuotoksen suhdetta, mikä on tärkeä näkökulma 
strategioiden määrittelyä ajatellen. Liikevaihtoon perustuvat suhteelliset 
kannattavuusmittarit, kuten liiketulos (liikevoitto), eivät ota siinä määrin 
huomioon pääomapanostuksen määrää kuin sijoitettuun pääomaan perus-
tuva laskenta, vaikkakin esimerkiksi poistojen kautta realisoituu suuri osa 
myös pääomapanostuksesta.  Pääoman määrän huomioiva kannattavuus-
mittari soveltuu näin ollen hyvin nimenomaan strategisia päätöksiä analy-
soivan menestyksen mittariksi. Kuitenkin analyyseissä on mitattu ja analy-
soitu taloudellista menestystä myös liikevoittoon perustuen tulosten var-
mistamiseksi. Toimintaan sijoitetun pääoman tuottoon perustuvaa mittaus-
ta on käytetty laajasti aikaisemmassa strategisia ryhmiä koskevissa tutki-
muksissa (DeSarbo et al. 2009; Short et al. 2007; Pandian et al. 2006; At-
hanassopoulos, 2003; McNamara et al., 2003; Wiggins ja Ruefli, 1995;). 
Usein menestystä on määritetty myös voittopohjaisia mittareita, kuten lii-
kevoittoa, nettovoittoa ja niiden liikevaihtoon suhteutettuja tunnuslukuja 
käyttäen (Cool ja Schendel, 1987; Atanassopoulos, 2003).  
 
Strategisten ryhmien teoriapohjainen tunnistus ja todettujen ryhmien 
välisten sekä sisäisten kannattavuuserojen määrittäminen 
 
Kuten luvussa 3.3 on todettu, strategisten ryhmien erottelussa ja tunnis-
tuksessa on käytetty mikroteoreettiseen tuotantofunktioon perustuvia stra-
tegisia muuttujia. Yleisesti ilmaistun tuotantofunktion P = f(L,C) pohjaa on 
laajennettu kasvihuonetoimialan kannalta tärkeällä muuttujalla M (materi-
aalit), jolloin käytetyksi tuotantofunktion lopulliseksi muodoksi tulee: 
  
                                                        
41 Sijoitetun pääoman tuottoprosentti (Sipo-%) =  100  x ( nettotulos + rahoitus-
kulut + verot)/sijoitettu pääoma keskimäärin. Sijoitetun pääoman tuottoprosentti 
on yksi tärkeimmistä tilinpäätösanalyysin tuottamista tunnusluvuista. Se mittaa 
suhteellista kannattavuutta eli sitä tuottoa, joka on saatu yritykseen sijoitetulle 
korkoa tai muuta tuottoa vaativalle pääomalle. Tuottotason tulisi olla vähintään 
yrityksen vieraan pääoman käytöstä maksaman korvauksen suuruinen. Sijoitettuun 
pääomaan kuuluvat omat varat ja korolliset velat. Sijoitettu pääoma lasketaan tun-
nuslukuun tilikauden alun ja lopun keskiarvona. 
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P = f(L,C,M), jossa P = Tuotanto; L = työ; C = pääoma; M = Materiaalit42. 
  
Koko tutkimuksen laskenta-aineistossa oli yhteensä 1012 tapausta, eli ti-
linpäätöstä, ja niistä edelleen laskettuja muuttujia, sekä muista aineistoläh-
teistä koottuja muuttujia oli yhteensä 178 kappaletta. Näistä muuttujista 
muita kuin tilinpäätöksistä suoraan otettuja muuttujia oli 55 kpl, ja edelleen 
analyyseja varten strategisiksi muuttujiksi määriteltyjä yhteensä 14 kappa-
letta. 
 
Strategisiksi muuttujiksi määriteltyjä olivat: 
 
Erikoistumisaste: 1) Sama viljelykasvilaji (yli 80 % pinta-alasta), 2) 
useampi viljelykasvilaji (2 tai enemmän).  
Keinovalon käyttö: 1) Yli 80 % pinta-alasta kasvuvalotettua, 2) noin 50 
% kasvuvalotettua pinta-alaa, 3) Ei kasvuvalotusta. 
Maantieteellinen sijainti: 1) Muu Suomi, 2) Pohjanmaan maakunta. 
Kuvaa selkeän kasvihuoneklusterin (Pohjanmaa) ja muun Suomen eroa. 
Tuotantopinta-ala: Yrityksen kasvihuonepinta-ala tilivuoden aikana. 
Markkinointitapa: 1) täysin tukku, 2) tukku/suoramyynti, 3) kokonaan 
suoramyynti. Kuvaa markkinointitavan vaikutusta. 
Jalostusarvo/henkilö: Jalostusarvo (12 kk) / Henkilöstö keskimäärin  
(Jalostusarvo = liiketulos + poistot - liiketulokseen sisältyvät käyttöomai-
suuden myyntivoitot + henkilökulut). Jalostusarvo kuvaa yrityksen tuotteil-
le tai palveluille tuottamaa arvonlisäystä käytettyyn työvoimaan nähden. Se 
kuvaa siis työn tuottavuutta. Jalostusarvon nostaminen merkitsee yleensä 
parempaa kannattavuutta ja tehokkuutta. 
Investointi-intensiteetti: (€/m2) (aineelliset hyödykkeet/pinta-ala); 
Kuvaa yrityksen pääomapanostusta tuotantopinta-alayksikköä kohti.  
Materiaali-intensiteetti (€/m2): (ostot + liiketoiminnan muut ku-
lut)/tuotantopinta-ala. Tämä muuttuja kuvaa materiaalipanosten käytön 
voimakkuutta tuotantoprosessissa. 
Työvoima-intensiteetti (€/m2): (työvoimakulut + ulkopuoliset palve-
lut/tuotantopinta-ala). Työvoima-intensiteetti kuvaa työn käytön voimak-
kuutta tuotantoprosessissa. 
Pääoman ja työn suhde: (taseen loppusumma/työkulut). Kuvastaa 
pääoman ja työn käytön suhteellista määrää. 
 
                                                        
42”Materiaalit” sisältää myös energian 
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Edellä mainituista potentiaalisiksi strategisiksi muuttujiksi 
valituista luokiteltiin edelleen teoriataustan (tuotantofunktio, 
luku 3.3) perusteella lopullisiksi käytettäviksi muuttujiksi tuo-
tantofunktion P = f (L, C, M) tekijöinä 3 strategista muuttujaa, 
eli Työ (L), Pääoma (C) ja Materiaalit (M) (energia, muut ku-
lut).  
 
Valittujen muuttujien perusteella koko empiirisestä aineistosta haettiin 
tilastollisesti muodostuvat strategiset ryhmät. Lopulliset strategiset muut-
tujat olivat siten: 
1. Työvoima-intensiteetti (L) = työvoimakulut/pinta-ala (€/m2). 
2. Pääoma-intensiteetti (C) = aineelliset hyödykkeet/pinta-ala 
(€/m2). 
3. Materiaali-intensiteetti (M) = (materiaalit+energia+muut ku-
lut)/pinta-ala (€/m2). 
 
Sen jälkeen kun strategiset ryhmät oli tunnistettu, niiden taloudellisia 
tunnuslukuja ja menestymistä voitiin tarkastella monipuolisesti sen perus-
teella, mihin strategiseen ryhmään aineistossa olevien yritysten tuloslas-
kelmat kuuluivat. Tuotantofunktioon perustuvassa strategisten ryhmien 
tunnistamisessa ryhmäjäsenyys määräytyy sen mukaan, kuinka vahvasti 
kussakin tapauksessa on käytetty edellä mainittuja tuotantofunktiomuuttu-
jia, siis työvoimaa, pääomaa ja materiaaleja.  
 
Teoreettiselta pohjalta tunnistettujen ja luontaisesti muodostuneiden 
ryhmien vertailu 
 
Kun toimialan strategiset ryhmät oli tunnistettu, suoritettiin vertailu toi-
mialalla luontaisesti syntyneiden, pääasiassa erikoistumisperusteella muo-
dostuneiden ryhmien, ja toisaalta tuotantofunktioon perustuvan strategisen 
ryhmittelyn välillä. Tällä toimenpiteellä haluttiin nähdä, kuinka hyvin luon-
taisesti syntynyt ryhmäjako (erikoistumisperusteinen) noudatteli teoreetti-
sesti muodostettujen ryhmien (tuotantofunktioperusteinen) rakennetta. 
Vertailun perusteella voidaan sen jälkeen todeta, ovatko ns. mentaalisella43 
(harkinnanvaraisella) perusteella syntyneet ryhmät perusteltuja ja osuvia 
silloin, kun menestyksen mittarina käytetään kannattavuutta. 
                                                        
43 Aikaisemmassa strategisten ryhmien tutkimuksessa harkinnanvarainen ryh-
mittely on ollut huomattavan vallitseva menetelmä. 
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Vertailua varten erikoistumis- ja tuotantokasviperusteella muodostettujen 
ryhmien (10 ryhmää) menestystä verrattiin toisiinsa ja toisaalta tuotanto-
funktioperusteella muodostettujen strategisten ryhmien menestykseen. 
Teknisesti vertailu suoritettiin jaottelemalla toimialalla erikoistumisperus-
teella muodostuneet ryhmät omiksi ”menestysryhmikseen”. Näin muodos-
tuneita menestysryhmiä verrattiin sitten tuotantofunktioperusteella tunnis-





Tilastollisina menetelminä strategisten ryhmien erottelussa tuotantofunkti-
oon kuuluvien strategisten muuttujien perusteella käytettiin pääanalyysinä 
ryhmittely- eli klusterianalyysiä (CA, TwoStep Cluster Analysis, BIC, 
Bayesian information criterion). Analyysi koostuu kahdesta vaiheesta: En-
simmäisessä vaiheessa tapaukset kootaan toisiaan lähellä oleviksi ryhmiksi, 
jonka jälkeen ne kootaan toisessa vaiheessa suuremmiksi ryhmiksi ja lopul-
linen ryhmien määrä määritetään vertailemalla mahdollisia klusteriratkai-
suja käyttäen BIC-kriteeriä (Chiu et al. 2001, s. 263-268).    Regressio-
analyysiä (RA) käytettiin eksploratiivisesti tukevana lisäanalyysinä vahvis-
tamaan teoreettisesti valittujen strategisten muuttujien painavuutta ja kes-
kinäisiä suhteita. Eri analyysivaiheissa koko aineisto jaettiin myös kolmeen 
osaan, ja suoritettiin ryhmittely uudelleen samoilla muuttujilla kuin pää-
analyysissäkin. Aikaisemmassa strategisten ryhmien tutkimuksessa ryhmi-
en tunnistamiseen on käytetty laajalti klusteri- eli ryhmittelyanalyysiä 
(Harrigan, 1985; Cool ja Schendel, 1987; Fiegenbaum et al., 1987; Lewis ja 
Thomas, 1990; Osborne et al., 2001; Athanassopoulos, 2003; Leask ja Par-
ker, 2007; Short et al., 2007; Desarbo ja Grewal, 2008). Tutkituista 73:sta 
strategisia ryhmiä käsitelleistä artikkeleista 45 käytti deduktiivisia mene-
telmiä ja niistä 30 sovelsi ryhmittelyanalyysiä ryhmien erottelemiseen (De-
Sarbo et al. 2008, s. 238). 
   Edelleen, muodostuneiden ryhmien kannattavuuserojen tilastollisessa 
testauksessa käytettiin tilanteen mukaan joko varianssianalyysiä, erottelu-
analyysiä (DA, Discriminant Analysis), t-testiä tai niitä kaikkia. Muuttujien 
analyysitekniset ominaisuudet varmistettiin tutkimalla testimuuttujien 
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multikollineaarisuutta 44 , normaalisuutta, kuntoisuusindeksiä (condition 
index) sekä varianssiosuuksia (Metsämuuronen, 2005, s. 683 - 686).    
Laaja-alaista tilastollista analyysiä haluttiin käyttää yhtäältä tulosten va-
kauden, ja toisaalta luotettavuuden varmistamiseksi: kahdella tai useam-
malla erityyppisellä analyysillä saatujen samansuuntaisten tulosten luotet-
tavuus on parempi kuin käytettäessä vain yhtä analyysityyppiä. Tärkeim-
män ja merkittävimmän tilastollisen erottelun – eli aineiston jakamisen 
strategisiin ryhmiin tuotantofunktion perusteella – sisäisessä validoinnissa 
ja edelleen strategisten ryhmien evoluution selvittämisessä käytettiin ai-
neiston jakamista kolmeen45 eri osaan. Kullekin osalle suoritettiin analyysit 
samoilla muuttujilla kuin alkuperäiselle kokonaisaineistollekin46. Tällä toi-
menpiteellä varmistettiin se, että pitkittäisaineistossa tuotantofunktiope-
rusteinen jako strategisiin ryhmiin on vakaa tulos. (Metsämuuronen, 
2005).  
Tämän tutkimuksen kokonaisuudessa empiirisen aineiston rooli on mer-
kittävä ja monipuolinen, ja tutkimusmenetelmät muodostuvat yhtäältä te-
hokkaasta tilastollisesta testauksesta ja kuvauksesta, sekä toisaalta joh-
donmukaisesta kausaalisesta syy-seuraussuhteiden analysoinnista. 
Ensiksi, empiirisen aineiston perusteella raportin lukijalle on kyettävä 
muodostamaan kyllin laaja mielikuva tutkittavasta toimialasta jo senkin 
takia, että monipuolinen toimiala-analyysi on välttämätön osa tietyllä toi-
mialalla toimivan yrityksen strategianmuodostuksessa, siis strategiaproses-
sissa. Toiseksi, strategiset ryhmät tunnistetaan empiirisen laskenta-
aineiston perusteella, jolloin sen merkitys on keskeinen siltäkin kannalta. 
 
 Strateginen ryhmä nähdään puolestaan tämän tutkimuksen 
kokonaisuudessa erittäin tärkeänä osana yksittäisen yrityksen 
asemoinnissa toimialansa yrityskenttään nimenomaan strate-
gisessa mielessä. 
 
 Ryhmärakenteen selvittämisen ja ryhmien analysoinnin myötä voidaan 
päästä sisälle tarkemmin sellaisiin tekijöihin, jotka lopulta määrittävät yk-
sittäisen yrityksen suhteellisen menestymisen toimialan sisällä. Jotta voi-
taisiin päästä käsiksi niihin strategisiin perustekijöihin, jotka aiheuttavat 
                                                        
44 Multikollineaarisuus: selittävien muuttujien liian voimakas keskinäinen korre-
laatio. 
45 Vuodet 1998-2001;  2002-2005;  2006-2008. 
46 Vuodet 1998-2008,  11 vuotta. 
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joko hyvän tai huonon suhteellisen ja absoluuttisen menestyksen, on tun-
nettava mahdollisimman suuri osa noista strategisista tekijöistä. 
Toiseksi toimialan yleiskuvauksen ja aikaisemman menestyksen lisäksi 
empiirisen aineiston perusteella on kyettävä tunnistamaan ne merkittä-
vimmät strategiset tekijät, jotka johtavat menestykseen. Niiden selvittämi-
seksi varsinkin empiirisen tuloslaskelma-aineiston on oltava riittävän tark-
kaa ja hienosyistä. Tämän vaatimuksen lisäksi aineiston on oltava yleisesti 
saatavilla, että pystyttäisiin tekemään vastaavanlaiset analyysit mille tahan-
sa toimialalle. Edellä mainittujen edellytysten täyttyessä tässä tutkimukses-
sa käytettyä menetelmää voidaan siten soveltaa eli yleistää myös muiden 
toimialojen strategiatyössä. 
Kolmanneksi, strategiatyössä tarpeellinen aineiston pitkittäisyysvaatimus 
on merkittävä: aikajänteen pitäisi olla riittävän pitkä kattamaan mahdolli-
suudet määrittää strategista evoluutiota toimialalla, siis sitä, kuinka vakaita 
ja pysyviä ovat ne strategiset piirteet, joiden katsotaan olevan ratkaisevia 







5. Empiirisen aineiston tulokset 
 
Tutkimusaineisto (N=1012, vuodet 1998–2008) jaoteltiin aluksi tuotanto-
perusteisesti, eli erikoistumisen perusteella 10 eri ryhmään: 
1. Kurkku, 2. Tomaatti, 3. Salaatti, 4. Sekavihannes, 5. Leikkokukat, 6. 
Ruukkukukat, 7. Koristekasvit (leikko/ruukkukasvit), 8. Sekaviljely (ku-
kat/vihannekset), 9. Taimituotanto (kukat/vihannekset), 10. Kukkamyymä-
lät (kasvatus ja myynti). 
Tätä luokitusta käytettiin erilaisten demografisten ja taloudellisten piir-
teiden kuvaamisessa (luku 4.2) ja toisaalta edellä mainitun operatiivisen 
jaottelun mukaisessa sektorikohtaisen taloudellisen menestyksen määritte-
lyssä. Tämä luokittelu edustaa luonnollista, yritysten itsensä valitsemaa 
suuntautumista ja siten myös yhtä osaa erilaisista strategiavalinnoista, eli 
tässä tapauksessa erikoistumisastetta ja suuntautumista tuotannossa. 
 
 Tämän käytännössä tapahtuneen strategiavalinnan menes-
tyksellisyyttä voidaan näin ollen edelleen verrata empiirisen, 
tulosaineistopohjaisen analyysin kautta löydettyihin teo-
riapohjaisiin strategisiin ryhmiin (perusteena tuotantofunk-
tio)(luku 5.3). 
 
Seuraavassa vaiheessa sama aineisto jaettiin tilastollisesti ryhmiin edellä 
mainittujen tuotantofunktioon pohjautuvien strategisten muuttujien perus-
teella. Ryhmittely vastaa siten tuotannollisin, resurssipohjaisten tekijöiden 
perusteella tunnistettuja strategisia ryhmiä. 
 
 Näin muodostuneet strategiset ryhmät antavat mahdollisuu-
den tarkastella lähemmin merkittäviksi tunnistettujen strate-
gisten muuttujien keskinäisiä suhteita ja merkitystä taloudelli-
sen menestyksen kannalta. Tunnistettuja ryhmiä voidaan hyö-







5.1 Koko toimialan taloudellinen menestys 
 
Kasvihuonetoimialan yleistä taloudellista menestystä kuvataan neljällä tu-
loslaskelmapohjaisella tunnusluvulla (Yritystutkimusneuvottelukunta ry., 
2011): liikevaihto/henkilö (Lv/henkilö), omavaraisuusaste (OVA), sijoitetun 
pääoman tuotto- % (Sipo- %) ja liikevoitto- %.  
Liikevaihdon määrä henkilöä kohti (liikevaihto/henkilö) indikoi karkeasti 
sitä, kuinka työn tuottavuus on kehittynyt pitkällä aikavälillä. Tunnuslukua 
voidaan vertailla saman toimialan yritysten kesken, ja ollakseen kattava, 
henkilöstökuluosuuden on sisällettävä myös mahdollisesti ulkopuolelta 
ostopalveluna ostetun työpanoksen. Jos tuotteiden nimellishinta ei olisi 
muuttunut tarkastelujakson aikana, kuvastaisi liikevaihto/henkilö myös 
tuotettujen tuotteiden määrää henkilöä kohti. Niiden tuotteiden kohdalla, 
joille ei voida määrittää vuositason keskihintaa valikoimien tai sortimentti-
en muutosten takia, ei myöskään voida perustellusti sanoa, onko liikevaih-
don kasvu henkilöä kohti johtunut nimellishinnan muutoksista, vai työn 
tehostumisesta. Kuitenkin esimerkiksi kurkun ja tomaatin kohdalla kysei-
nen määritys on voitu tässä tutkimuksessa tehdä siitä syystä, että kyseessä 
ovat homogeeniset tuotteet, joiden yksikköhinnat on voitu määrittää kuu-
kausi- ja vuosikohtaisesti laskenta-aineistosta47.  
Omavaraisuusaste48 mittaa yrityksen vakavaraisuutta, tappionsietokykyä, 
sekä kykyä selviytyä sitoumuksista pitkällä tähtäimellä. Tunnusluku kertoo, 
kuinka suuri osuus yhtiön varallisuudesta on rahoitettu omalla pääomalla. 
Mitä korkeampi yrityksen omavaraisuusaste on, sitä vakaammalle pohjalle 
yrityksen liiketoiminta rakentuu. Pitkittäisaineistossa omavaraisuusasteen 
muutokset kertovat omien ja lainavarojen suhteessa tapahtuneista muutok-
sista, ja siten antavat myös viitteitä toiminnan kannattavuudesta. 
Sijoitetun pääoman tuottoprosentti49 (Sipo- %, ROI, Return On Invest-
ment) on yksi tärkeimmistä tilinpäätösanalyysin kannattavuutta mittaavis-
ta tunnusluvuista. Se mittaa yrityksen suhteellista kannattavuutta, eli sitä 
tuottoa, joka on saatu yritykseen sijoitetulle, korkoa tai muuta tuottoa vaa-
tivalle pääomalle. Sijoitetun pääoman tuotto- % = 100* [nettotulos + rahoi-
tuskulut + verot (12 kk)]/sijoitettu pääoma keskimäärin. 
                                                        
47 Perustuu pääosin Kasvistieto Oy:n (2010) keräämiin ja aineistoon laskettuihin 
kuukausittaisiin painotettuihin hintatietoihin (liite 3). 
48 Omavaraisuusaste-% = 100 x [Omat varat/omat varat + (oikaistun taseen lop-
pusumma-ennakkomaksut)] (Yritystutkimusneuvottelukunta (YTN) ry:n  mukaan: 
yli 40% hyvä, 20-40% tyydyttävä, alle 20% heikko). 
 
49 Balance Consulting Oy:n mukaan viitteelliset normiarvot ovat: erinomainen yli 
15 %; Hyvä 10–15 %;  Tyydyttävä 6-10 %;  Välttävä 3-6 %;  Heikko alle 3 %. 
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 Sijoitettu pääoma = oma pääoma + korolliset velat. Näin ollen sijoitetun 
pääoman tuotossa yrityksen tulos on suhteutettu tuloksen saavuttamiseen 
tarvittuihin resursseihin, eli yrityksen sitomaan pääomaan. Sijoitetun pää-
oman vähimmäistuottona menestyksekkäässä toiminnassa voidaan pitää 
yrityksen vieraalle pääomalle maksamaa korkoa. Myös toimialan riskisyy-
den perusteella voidaan asettaa rajoja niin hyvälle, kuin huonollekin tuot-
toprosentille. Tämä menestysmittari soveltuu myös eri toimialojen yritysten 
menestyksen vertailuun. 
Liikevoitto50- % (EBIT) on virallisen tuloslaskelman ensimmäinen välitu-
los, joka osoittaa sen, kuinka paljon liiketoiminnan tuotoista on jäänyt jäl-
jelle ennen rahoituseriä ja veroja. Liikevoitto (liiketulos) = Liikevaihto + 
liiketoiminnan muut tuotot – toimintakulut – poistot ja arvonalennukset. 
Liikevoitto- % = 100* liikevoitto (liiketulos) / liikevaihto. Tunnusluku huo-
mioi toimintakulujen lisäksi myös yrityksen käyttöomaisuuden kulumisen 
eli poistot. Tämä tunnusluku soveltuu sekä yksittäisten yritysten, että sa-
man toimialan yritysten välisen vertailuun. 
Seuraavissa seitsemässä kuviossa (kuviot 28 – 34) on esitetty edellä kuva-
tut tunnusluvut keskiarvoina koko aineiston osalta (N=1012) ja tärkeimpien 
tuotantosuuntien osalta erikseen tutkimuksen aikajaksolta 1998–2008. 
 
 
Kuvio 28. Kasvihuoneaineiston tärkeimmät taloudelliset tunnusluvut vuosina 1998–2008. 
 
                                                        
50 Luokitusasteikko: yli 10 % hyvä, 5-10 % tyydyttävä, alle 5 % heikko (YTN).  
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Aineiston perusteella koko kasvihuonetoimialalla on tapahtunut selvä tu-
loskehityksen huononeminen 11 vuoden aikana (kuvio 28). Tärkeimmät 
kannattavuutta ilmaisevat tunnusluvut, sijoitetun pääoman tuotto ja liike-
voitto, ovat laskeneet tasaisesti ja trendinomaisesti 11 vuoden aikajaksona. 
Sijoitetulle pääomalle on saatu tuottoa vuonna 1998 noin 23 % ja vuonna 
2008 enää noin 7 %. Vastaavasti liikevoitto- %, joka mittaa yrityksen toi-
minnallista tulosta ennen rahoituskuluja ja veroja suhteutettuna liikevaih-
toon, on pienentynyt noin 14 %:sta 4 %:iin. Omavaraisuusaste, joka mittaa 
omien varojen suhdetta käytössä oleviin kokonaisvaroihin, on niin ikään 
laskenut noin 1 %:n vuosivauhdilla. Tämä merkitsee sitä, että velkojen 
osuus operatiivisesta pääomasta on kohonnut tasaisesti. Koko toimialan 
tasolla liikevaihdon kohoamisen tehtyä henkilötyövuotta kohti ei voida pe-
rustellusti sanoa johtuvan pelkästään työn tehokkuuden lisääntymisestä, 
koska lukuun saattavat vaikuttaa tuotteiden keskihintojen reaalinen muu-
tos, tai esimerkiksi tuotevalikoimamuutokset. Kuitenkin noin 40 t€ nousu 
11 vuoden aikana viittaa myös työn tehokkuuden parantumiseen koko toi-
mialan tasolla.  
 
Kuitenkin, huolimatta todennäköisestä työn tuottavuuden 
noususta, koko toimialan kannattavuus on huonontunut huo-
mattavasti kummankin käytetyn menestysmittarin perusteella. 
  
Viitettä siitä, mikä on ainakin yksi merkittävä syy huonontuneeseen kehi-
tykseen, voidaan havaita kuviosta 29, jossa on esitetty kahden merkittävän 
tuotteen hintakehitys vuosina 1998–2008. Kurkun ja tomaatin viljelijähinta 
on pysynyt euromääräisesti lähes samana koko 11 vuoden tarkastelujakson 
ajan. Vastaavanlainen hintakehitys on tapahtunut myös muiden kasvihuo-
netuotteiden kohdalla. Samana ajanjaksona tuotantokustannukset ovat 
kohonneet merkittävästi. Esimerkiksi yhden tärkeimmän panostekijän, 
raskaan polttoöljyn hinta on kohonnut aikavälillä 2000–2008 noin 76 %. 
Vastaavasti sähkön hinta (energia+siirto+verot) on kohonnut n. 107 % 
(Suomen virallinen tilasto (SVT), 2010). Viljelijähinnat koskevat ympäri-
vuotista viljelyä, jossa keskihinta on määritetty aineistosta kuukausittais-





Kuvio 29. Kurkun ja tomaatin keskimääräiset viljelijähinnat ympärivuotisessa viljelyssä vuosina 
1998–2008. 
 
5.1.1 Eri tuotantosuuntien taloudellinen menestys ja kulurakenne 
 
Kun toimiala jaotellaan yritysryhmiin tuotantosuunnan perusteella, toisin 
sanoen yhden strategiseksi luettavan muuttujan, eli erikoistumisen perus-
teella, voidaan kannattavuuskehitystä tarkastella myös tämän jaottelun 
perusteella. Kasvihuonetoimialalla erikoistuneita yrityksiä on runsaasti, 
tämän tutkimuksen empiirisessä aineistossa 68 %. Tutkimusaineisto edus-
taa keskikokoa huomattavasti suurempia yrityksiä (keskipinta-ala n. 1,1 ha), 
jotka ovat erikoistuneet pieniä yrityksiä useammin vain jonkin kasvilajin tai 
lajiryhmän viljelyyn. 
  
Taulukko 9. Tärkeimpien tuotantosuuntien sijoitetun pääoman tuotto- % vuosina 1998–2008. 
 
Tuotantosuunta 1998-2000 2001-2003 2004-2006 2006-2008 
     
Kurkku 25,1 18,2 15,7 10,7 
Tomaatti 21,7 17,7 14,4 14,1 
Salaatti 27,4 23,5 19,3 18,8 
Leikkokukat 9,4 19,6 0,6 - 4,4 
Ruukkukukat 18,4 15,7 8,6 8,9 
 
Tuotantosuuntapohjaisessa vertailussa nähdään (taulukko 9) selkeä kan-
nattavuuden aleneminen kaikilla tärkeimmillä erikoistuneilla tuotantosek-
toreilla. Kurkun kohdalla alenema on 14,4 prosenttiyksikköä, tomaatilla 7,6, 






Kun yritykset jaotellaan51 vain joko vihanneksia tai kukkia, tai niitä mo-
lempia tuottaviin, päädytään aineiston perusteella selkeästi siihen johto-
päätökseen, että vihannesviljelmät ovat menestyneet selvästi paremmin 
kuin kukkaviljelmät. Yhtä selkeästi voidaan todeta, että ns. sekaviljelmät, 
jotka tuottavat sekä kukkia että vihanneksia, ovat menestyneet heikosti 
(taulukko 10). 
 
Taulukko 10. Vihannes- kukka- ja sekaviljelmien kannattavuus vuosina 1998–
2008. 
 
Tuotantosuunta N Sij.pääoman 
tuotto- % 
Liikevoitto- % 
  ** ** 
Vihannekset 618 16,3 % 11,5 % 
Kukat 293 10,9 % 6,5 % 
Kukat ja vihannekset 32 - 0,8 % - 0,6 % 
    
 merkitsevä ero  eri tuotantosuuntien välillä  **  p < 0,01 
 
 
Vihannes- ja kukkaviljelmien kannattavuus eroaa merkitsevästi kumman-
kin tulosmittarin perusteella (p<0,01). Näiden tulosten perusteella erikois-
tuminen joko vihanneksiin tai kukkiin on kannattanut verrattuna erikois-
tumattomaan viljelyyn. Samoin voidaan todeta, että laaja-alaisella erikois-
tumiskriteerillä (kukat/vihannekset) mitattuna vihannesviljelyllä on men-
nyt huomattavasti paremmin kuin kukkaviljelyllä (p<0,01). Erikoistuminen 
vihanneksiin on siis tuottanut paremman menestyksen kuin erikoistuminen 
kukkiin.  
Lansink (2001) on tutkinut erikoistumisen merkitystä hollantilaisilla kas-
vihuoneviljelmillä selvittämällä, onko erikoistuminen vihannesviljelyn si-
sällä tuonut kustannustehokkuutta, ja siten parempaa menestystä. Tomaa-
tin viljelyyn erikoistuneiden viljelijöiden menestys oli parempi, mutta mui-
den vihannesten (kurkku, paprika, muut) välille ei saatu eroa.  
Tämän tutkimuksen tulosten perusteella voidaan myös todeta menestys-
mittareista, että kumpikin mittari (sipo- % ja liikevoitto- %) erottelee luo-
tettavasti menestystä. Pääomavaltaisella toimialalla sijoitetulle pääomalle 
saatu korkotuotto on painava tulosmittari varsinkin silloin, kun halutaan 
vertailla esimerkiksi strategiapohdinnoissa muiden samalla, tai eri toimi-
aloilla toimivien, ja erilaisia strategiavalintoja tekevien yritysten menestystä 
(Johnson ja Thomas, 2007). Liikevoitto- % vertaa varsinaisen liiketoimin-
                                                        
51 Vihannesviljelmät = Kurkku, tomaatti ja salaatti;  Kukkaviljelmät = Leikkoku-
kat ja ruukkukukat 
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nan tulosta eli liikevoittoa liikevaihtoon, kun taas sijoitetun pääoman tuot-
tolaskennassa verrataan liikevoittoa lisättynä rahoituskuluilla ja veroilla 
sidottuna olevaan pääomapanokseen. Lukemat olisivat hyvin lähellä toisi-
aan, jos yrityksen liikevaihto olisi samaa luokkaa kuin yritykseen sijoitettu 
pääoma, ja korkojen ja verojen määrä olisi vähäinen. Kasvihuoneyrityksillä 
on kuitenkin liikevaihtoa keskimäärin enemmän kuin sijoitettuna olevan 
pääoman verran, jolloin prosentteina ilmaistu pääoman tuotto on yleensä 
suurempi kuin liikevoitto- %. Lukujen eroista voidaan kuitenkin päätellä 
suuntaa-antavasti myös käytetyn pääomapanoksen suhteellista suuruutta: 
sama voitto pienemmällä taseella antaa paremman tuloksen. 
 
Tärkeimpien erillisten tuotantosuuntien menestys 
 
Seuraavissa taulukoissa (11 – 17) ja kuvioissa (30 – 34) on käsitelty erikois-
tuneiden52 tuotantosuuntien menestyksen kehitystä 11 vuoden aikajaksolla 
(1998–2008). Menestystä seurataan tärkeimpien taloudellisten tunnuslu-
kujen valossa. Kustakin viljelysuunnasta on esitetty kuviona vuosittain to-
teutunut menestys kyseisenä aikajaksona vuositasolla ja taulukkomuodossa 
”tasoitettua” tuloskehitystä pidemmissä, 2 – 3 vuoden aikajaksoissa. 
 
 
Kuvio 30. Kurkun tuotannon tärkeimmät taloudelliset tunnusluvut vuosina 1998–2008. 
 
                                                        
52 Kasvihuonepinta-alasta > 80 % saman viljelykasvityypin viljelyssä. 
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Taulukko 11. Kurkkuviljelmien talouden tunnusluvut kolmen vuoden jaksoina 
vuosina 1998–2008. 
 
Tunnusluvut 1998-2000 2001-2003 2004-2006 2006-2008 
     
Liikevaihto/hlö, t€ 93,0 86,9 85,1 86,8 
Omavaraisuusaste, % 44,2 48,5 33,5 32,5 
Sipo- % 25,6 18,1 15,7 10,3 
Liikevoitto -% 16,1 12,1 8,4 5,0 
 
Kurkun (N=133) (kuvio 30, taulukko 11) tuotannossa tunnuslukujen kehi-
tyssuunta on yhtä poikkeusta lukuun ottamatta samanlainen kuin koko 
toimialan aineiston suhteen. Koska kasvihuoneviljelyssä on kyse biologises-
ta tuotannosta, voi luonnonoloista johtuvia vaihteluja tulla myös tuloskehi-
tykseen, mutta kuitenkin trendinomainen muutos on selkeä. Pääoman tuot-
to on laskenut kolmen vuoden jaksoina yhteensä 15,3 prosenttiyksikköä. 
Omavaraisuusaste on myös laskenut 11,7 prosenttiyksikköä jakson aikana. 
Sen sijaan koko toimialan aineistosta poiketen liikevaihdon määrä henkilöä 
kohti on laskenut 6,2 t€. Se, johtuuko lasku huonontuneesta työn tuotta-
vuudesta, on voitu selvittää edelleen määrittämällä aineistosta, kuinka pal-
jon kilomääräisesti kurkkua on tuotettu henkilöä kohti kyseisenä aikana 
(taulukko 12). 
 
Taulukko 12. Keskimääräisen kurkkuviljelmän tuottama kurkkumäärä työnte-





















1998 835720 1,44 9,5 580361 61090 
1999 896343 1,31 11,1 684155 61635 
2000 830395 1,29 11,4 641331 56257 
2001 780689 1,25 9,7 626305 64767 
2002 807841 1,32 10,5 614188 58494 
2003 818339 1,37 9,8 595156 60916 
2004 957946 1,40 11,7 684784 61859 
2005 858860 1,29 11,2 663622 59252 
2006 955225 1,53 11,5 623515 54218 
2007 918942 1,58 10,3 583455 56701 
2008 773333 1,35 10,5 572839 54556 
 
Yllä olevasta taulukosta voidaan havaita, että tuotettu kurkkumäärä työn-
tekijää kohti on pienentynyt noin 61 tonnin tasolta noin 55 tonnin tasolle53. 
Tämä viittaa siihen, että työn tuottavuus on laskenut. Huomio on hämmen-
                                                        
53 Tuotteen keskihinta on laskettu siten, että perustana on pidetty tilastopohjaisia 
kuukausittaisia keskihintoja jotka on kohdistettu sen mukaan, onko kyseessä ym-




tävä verrattuna yleiseen olettamaan jatkuvasta tehokkuuden kasvun ”lais-
ta”. Aineiston perusteella keskimääräisen viljelmän työntekijä on tuottanut 
noin 5 tonnia vähemmän kurkkua vuonna 2008 kuin vuonna 1998. 
Mitkä tekijät mahdollisesti vaikuttavat havaittuun kehityssuuntaan? Sa-
mana aikajaksona viljelmillä on ryhdytty käyttämään selkeästi enemmän 
tuotantoa tehostavaa tekniikkaa, kuten lisävalotusta ja muita satotason ko-
hottamiseen tähtääviä teknisiä välineitä ja menetelmiä. Tämä saattaa mer-
kitä sitä, että työn käyttö on lisääntynyt tuotettua satoyksikköä kohti esi-
merkiksi työympäristön monimutkaistumisen myötä. Toisin sanoen, mar-
ginaalikustannus – siis lisäyksikön tuottamiseen tarvittava kustannus, tai 
tässä tapauksessa työmäärä – on alkanut jälleen kasvaa. Lisäksi on huomi-
oitava, että 11 vuoden aikajakson kuluessa työvoiman käytössä on siirrytty 
entistä enemmän ulkoistettuun työvoimaan eli ostopalveluihin, jolloin siitä 
aiheutuva työvoiman lisäkäyttö ei kirjaudu tuloslaskelmissa yrityksen hen-
kilöstömäärään. Tuotantoon käytetyn työvoiman määrä on siis vielä suu-
rempi kuin tilinpäätöstietoihin kirjautuu. Näin ollen tuotettu kilomäärä 
henkilöä kohden on todennäköisesti vielä pienempi aikajakson loppua kohti 
mentäessä. Esimerkiksi kurkun kohdalla vuosina 1998–2000 ulkopuolisten 
palvelujen käyttö on ollut keskimäärin 19,7 t€/v, kun vuosina 2006–2008 
se oli kohdejoukossa 83,7 t€. Kannattavuuden laskuun kyseinen mahdolli-
nen työn tehokkuuden lasku ei vielä anna tyhjentävää vastausta, sillä kuten 
edellä on todettu, kurkun ja tomaatin viljelijähinnat ovat pysyneet lähes 
muuttumattomina vuosikymmenen. Kuitenkin havaittu kehityssuunta on 
syytä asettaa tarkkailuun tulevia strategioita suunniteltaessa. 
 
Kuvio 31. Tomaatin tuotannon tärkeimmät taloudelliset tunnusluvut vuosina 1998–2008. 
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Taulukko 13. Tomaattiviljelmien talouden tunnusluvut kolmen vuoden jaksoina 
vuosina 1998–2008. 
 
Tunnusluku 1998-2000 2001-2003 2004-2006 2006-2008 
     
Liikevaihto/hlö, t€ 63,4 70,1 85,2 101,8 
Omavaraisuusaste,% 56,8 38,7 35,0 41,7 
Sipo% 22,7 17,9 14,4 14,1 
Liikevoitto-% 16,5 14,5 10,9 8,7 
 
Tomaatin (N=267) tuotannossa on myös havaittavissa trendinomainen 
kannattavuustason lasku, yhteensä 8,6 (sipo- %) prosenttiyksikköä (tauluk-
ko 14), joskin vuotuiset vaihtelut huomioon ottaen lasku on ollut suhteelli-
sen lievä ja osin kaksivaiheinen: Vuosi 1998 on ollut tuotannollisesti onnis-
tunut ja toisaalta vuosi 2008 huonompi ilmeisimmin sääoloista ja yleisestä 
markkinatilanteesta johtuen. Pääoman tuotto ja liikevoittotaso ovat kuiten-
kin poikkeusvuodet huomioiden pysyneet suhteellisen vakaina. Omavarai-
suusasteessa voidaan arvioida olevan noin 15 prosenttiyksikön alenema 10 
vuoden aikana, joka on samaa luokkaa kuin kurkulla. 
 
Taulukko 14. Keskimääräisen tomaattiviljelmän tuottama tomaattimäärä työn-
















      
1998 515201 1,08 8,6 477746 55295 
1999 356261 1,00 7,0 355018 50717 
2000 399639 1,05 7,1 381626 53750 
2001 435070 1,28 7,3 340324 46877 
2002 482514 1,30 7,3 370509 51034 
2003 435904 1,37 7,1 317459 44462 
2004 536146 1,57 7,6 341103 45179 
2005 602670 1,52 8,5 396154 46497 
2006 712456 1,63 8,5 435832 51274 
2007 754532 1,61 7,8 468304 60116 
2008 700533 1,68 7,7 415648 53910 
 
Työn tuottavuuden osalta tilanne näyttää olevan tomaatilla jonkin verran 
erilainen kuin kurkulla. Tuotettu tomaattimäärä on pysytellyt tuloslaskel-
mainformaation valossa jokseenkin vakiona tarkastelujakson aikana ollen 
noin 50–55 tonnin tasolla. Tosin samaan aikaan myös tomaatin tuotannos-
sa ulkoistetun työvoiman käyttö on koko ajan lisääntynyt, mikä myös vai-
kuttaa huonontavasti työn tuottavuuslaskelmiin. Vuosina 1998–2001 osto-
                                                        
54 Tuotteen keskihinta on laskettu siten, että perustana on pidetty tilastopohjaisia 
kuukausittaisia keskihintoja jotka on kohdistettu sen mukaan, onko kyseessä ym-
pärivuotinen tai luonnonvaloviljely. 
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palvelujen määrä oli keskimäärin 14,6 t€, ja vuosina 2006–2008 puoles-
taan 36,5 t€. Tomaatin viljelyssä vuosikymmenen kuluessa tapahtunut ym-
pärivuotisen viljelyn lisääntyminen on ollut hitaampaa, ja se on alkanut 
myöhemmin kuin kurkun viljelyssä. Lisäksi tomaatin valoviljelykonseptissa 
mm. kasvustojen vaihtoja tehdään harvemmin kuin kurkun kohdalla, mikä 
saattaa osaltaan vaikuttaa siihen, että työn suhteellinen käyttö on pysynyt 
vakaampana kuin kurkulla.  
 
 
Kuvio 32. Salaatin tuotannon tärkeimmät taloudelliset tunnusluvut vuosina 1998–2008. 
 
 
Taulukko 15. Salaattiviljelmien talouden tunnusluvut kolmen vuoden jaksoina vuosina 1998–
2008. 
 
Tunnusluku 1998-2000 2001-2003 2004-2006 2006-2008 
     
Liikevaihto/hlö, t€ 127,9 134,6 162,3 182,8 
Omavaraisuusaste, % 63,3 64,1 51,0 41,1 
Sipo-% 27,5 24,4 19,3 18,4 
Liikevoitto-% 23,9 23,2 16,1 15,1 
 
Salaatin (N=76) osalta (taulukko 15) on vallinnut lähes kaikkiin muihin 
tuotantosuuntiin nähden erityyppinen tilanne. Silläkin sektorilla kannatta-
vuuskehitys on ollut laskeva siten, että sijoitetun pääoman tuotto- % on 
alentunut kolmen vuoden keskiarvoina laskettuna n. 9 prosenttiyksikköä, 
mutta salaatin viljelijät ovat kuitenkin selkeästi kannattavin erikoistunut 
tuottajaryhmä koko 11 vuoden jakson aikana.  Tuote- ja markkinapohjaisia 
syitä parempaan menestymiseen voivat olla tuotteiden – eli pääasiassa eri-
laisten ruukkusalaattilajien – muihin kasvihuonevihanneksiin verrattuna 
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lyhyempi säilyvyys, jolloin ne ovat logistisesti vaativampia tuontia ajatellen. 
Myös uusien markkinoille tulevien lajiryhmien tuotteiden määrä on suu-
rempi kuin tomaatilla ja kurkulla. Tuotetta on siis kyetty differoimaan jos-
sain määrin. Tuotannollisina syinä voivat olla lyhyempi viljelykiertoaika, 
alhaisempi energiatarve55 sekä huomattavan paljon automatisoidumpi tuo-
tantoprosessi56 verrattuna kurkkuun ja tomaattiin. Käytännössä nämä syyt 
voivat johtaa muihin ryhmiin verrattuna parempaan kannattavuuteen esi-
merkiksi siten, että tuotantoa on helpompi mukauttaa kysyntää vastaavaksi 
lyhyen kiertoajan takia. Yrityksiä on myös markkinoilla huomattavasti vä-
hemmän kuin kurkun ja tomaatin tuotannossa57, mikä on johtanut yhdessä 
muiden tuoteominaisuuksien kanssa parempaan markkinaan, kuin bulkki-
tuotantoa edustavat kurkku ja tomaatti. Lisäksi salaatilla käytetään työvoi-
maa automaation vuoksi vähemmän. Parempaan työn tuottavuuteen viittaa 
myös suurempi liikevaihdon määrä henkilöä kohden (vuosina 2007 ja 2008 
n. 185 t€). 
Kasvihuonevihannesmarkkinoilla, poislukien salaatti, on vallinnut Suo-
messa koko tarkastelujakson aikana ylituotannon omainen tilanne, jolle 
tyypillistä on suuri tuotteiden hintavaihtelu riippuen kulloisestakin mark-
kinatilanteesta. Koska Suomi on EU:n mittakaavassa pieni markkina-alue, 
markkinat toimivat usein niin, että ylituotantotilanteessa hinnat helposti 
romahtavat ja toisaalta niukkuustilanteessa muualta Euroopasta tuleva 
tarjonta rajoittaa hintojen nousua tehokkaasti. Erityisesti talviaikaisen ns. 
valotuotannon voimakas lisääntyminen on lisännyt markkinaheilahteluja. 
Kesäaikaisen, pääosin luonnonvalossa tapahtuvan tuotannon hinnat mää-
räytyvät kotimarkkinapohjaisesti lievän, osittain voimakkaankin ylitarjon-
nan oloissa. Tällöin kotimaan markkinahinnat ovat usein jopa EU-tason 
alapuolella ylitarjonnasta ja pienistä markkinoista johtuen, vaikka kotimai-
sen tuotteen arvostus antaisi potentiaalisesti mahdollisuuden pienen lisä-
hinnan saamiseen eurooppalaiseen tuotantoon nähden. Talviaikainen valo-
tuotanto reagoi, jos mahdollista, vieläkin voimakkaammin tarjonnassa ta-
pahtuvaan lisääntymiseen ja kotimaiseen ylituotantotilanteeseen. Kysyntä 
on pienempi kotimaan markkinoilla korkeamman kuluttajahinnan takia ja 
jo pieni ylituotanto riittää romahduttamaan hinnat. Niin sanottu ”valo-
                                                        
55 Viljelylämpötilat sekä valotustasot ovat matalammat kuin kurkulla ja tomaatil-
la. 
56 Ihmistyön osuus pienempi. 
57 Tässä aineistossa, joka kattaa n. 23 % Suomen kasvihuonepinta-alasta salaat-
tiin erikoistuneiden viljelijöiden osuus on 7,5 %, kun vastaavasti kurkkuviljelijöiden 




kurkku” on erikoistuote, jonka vientimahdollisuudet mm. Euroopan mark-
kinoille ovat olleet erittäin rajoitettuja korkeampien tuotantokustannusten 
ja Euroopan täysien markkinoiden takia. Markkinat ovat siis olleet Suomes-
sa lähes täydellisesti kotimarkkinapohjaisia. Tällöin kysynnän ja tarjonnan 
tasapaino vaikuttaa erittäin voimakkaasti tuotteista saatavaan hintaan.  
 
 
Kuvio 33. Leikkokukkatuotannon tärkeimmät taloudelliset tunnusluvut vuosina 1998–2008. 
 
 
Taulukko 16. Leikkokukkaviljelmien talouden tunnusluvut kolmen vuoden jaksoina vuosina 
1998–2008. 
 
Tunnusluku 1998-2000 2001-2003 2004-2006 2006-2008 
     
Liikevaihto/hlö, t€ 63,9 70,1 68,6 68,6 
Omavaraisuusaste, % 44,5 25,2 18,5 13,1 
Sipo- % 9,4 17,5 0,5 -2,3 
Liikevoitto -% 6,9 5,5 -0,5 -6,8 
 
Leikkokukkien (N=26) tuotannon kannattavuus (taulukko 16) on ajautu-
nut negatiiviseksi 11 vuoden jakson loppupuolella. Tämän ryhmän sisällä on 
tuotettu suurelta osin leikkoruusua, jonka tuotanto on kuvion 33 mukaan 
kääntynyt täysin kannattamattomaksi vuosien 2004–2006 aikana. Se on 
esimerkkinä tuotteesta, jonka hinnat laskivat nopeasti ja paljon lyhyessä 
ajassa, pääosin ulkomailta, EU-alueen lisäksi myös muista maista58 nopeas-
ti lisääntyneen halpatuonnin vaikutuksesta. Kehnon kannattavuuskehityk-
sen seurauksena kaikki tulokseen liittyvät tunnusluvut ovat kehittyneet 
                                                        
58 Mm. Kenia 
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erittäin epäsuotuisasti: sijoitetun pääoman tuotto on pudonnut kolmen 
vuoden keskiarvoina n. 11 prosenttiyksikköä tarkastelukauden aikana. Sa-
mana aikana myös yritysten omavaraisuusaste on alentunut n. 31 prosent-
tiyksikköä. Myös tämä tuotantosuunta oli panostanut voimaperäiseen ym-
pärivuotiseen tuotantoon, mutta tuote on kohtuullisen kevyttä ja sen yleisin 
kaukokuljetusmuoto on lentorahti. Näin ollen sen tuonti kaukaisemmista-
kin maista on edullista. Huonon kannattavuuden vaivaamalla tuotanto-
suunnalla viljely on vähentynyt voimakkaasti tarkastelujakson aikana. 
Vuonna 1998 ruusunviljelyä oli 38,5 ha, vuonna 2003  32,4 ha ja vastaavas-
ti vuonna 2008 enää 18,4 ha. 
 
 
Kuvio 34. Ruukkukasvituotannon tärkeimmät taloudelliset tunnusluvut vuosi-
na 1998–2008. 
 
Taulukko 17. Ruukkukukkaviljelmien talouden tunnusluvut kolmen vuoden 
jaksoina vuosina 1998–2008. 
 
Tunnusluku 1998-2000 2001-2003 2004-2006 2006-2008 
     
Liikevaihto/hlö, t€ 95,5 98,3 99,9 110,5 
Omavaraisuusaste, % 50,3 52,9 43,5  40,7 
Sipo-% 18,4 15,8    9,0     9,0 
Liikevoitto-% 12,5 10,8     7,5     6,2 
 
Ruukkukasvien (N=143) tuotannossa kehitys on ollut tasaista muihin tuo-
tantosuuntiin verrattuna. Vuodesta 1998 alkanut alenevan kannattavuuden 
Lv/hlö, t€; 91,7 
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kehitys näyttää päättyneen vuonna 2005 (kuvio 34), ja sen jälkeen pää-
oman tuotto on ollut nouseva kolmena perättäisenä vuonna. Työn tuotta-
vuuden kehittymisestä ei voida tehdä luotettavia johtopäätöksiä, koska tä-
hän luokkaan sisältyvä tuotanto on monipuolista ja vaihtelevaa. Henkilöä 
kohti kertynyt liikevaihto on kuitenkin kohonnut selvästi vuosien 1998 ja 
2008 välillä, noin 30 prosenttiyksikköä. Ruukkukasvituotannossa viljelmi-
en yksikkökoko on kasvanut myös nopeammin kuin muilla tuotantolinjoil-
la, sillä vuonna 1998 keskimääräisen ruukkukasviviljelmän koko oli 9 662 
m2, ja vuonna 2008 pinta-ala oli 13 164 m2. Vastaavat arvot esimerkiksi 
kurkkuviljelmillä olivat 10 178 m2 ja 10 608 m2. Todennäköisesti suuri yk-
sikkökoko on edistänyt mm. robottitekniikan ja muiden työn käyttöä vä-
hentävien tekniikoiden käyttöönottoa. 
Yhteenvetona voidaan todeta, että myös kukkatuotanto on kokonaisuu-
dessaan kokenut vuosikymmenen aikana nopean rakennemuutoksen ja 
kannattavuuden huononemisen niin kuin koko kasvihuonealakin. Erityises-
ti leikkoruusun tuotanto on vajonnut, kuten edellä on mainittu, raskaasti 
kannattamattomaksi ja on lähes loppumassa Suomesta. Kehityssuuntaa on 
selittämässä voimakkaasti lisääntynyt ruusun tuonti halvemman tuotannon 
alueilta ja samanaikainen voimakas tuotantokustannusten nousu. Kukka-
markkinat ovat myös painottuneet entistä selvemmin suuriin marketteihin 
ja ostoskeskuksiin: kalliimmalla tuotettu suomalainen ruusu on liian kallis-
ta suurille tavarataloille. Tilanne leikkokukkaviljelyn osalta näyttää siis erit-
täin haasteelliselta. Toinen merkittävä Suomessa viljeltävä leikkokukka, 
tulppaani, on huomattavan vähän pinta-alaa vaativa tuotantokasvi ja sen 
tuotannon lisääminen ei ratkaise ruusulta vapautuvan tuotantopinta-alan 
hyödyntämisongelmaa. Ruukkukasvien kohdalla tuotantoa on kuitenkin 
koneellistettu ja automatisoitu voimakkaasti. Lisäksi paljon tilaa vievien 
tuotteiden kuljettaminen pitkiä matkoja kerryttää kustannuksia, ja näin 
ollen helpottaa kilpailuasemaa jonkin verran Euroopan suuriin tuottaja-
maihin nähden.  
 
5.1.2 Eri tuotantosuuntien keskinäinen kannattavuusvertailu 
 
Erikoistuminen tuotannossa johonkin tai joihinkin tuotteisiin on lähtökoh-
taisesti, ja aikaisemman strategisen tutkimuksen valossa merkittävänä pi-
detty strateginen muuttuja (Fiegenbaum ja Thomas, 1995; Leask, 2007). 
Niin on myös kasvihuonetoimialalla, sillä menestyksen määräytymisessä 
myös erikoistumisella on roolinsa: tämänkin tutkimuksen perusteella vi-
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hannesviljelyn ja koristekasvien tuotannon kannattavuudessa on tilastolli-
sesti merkitsevä ero. Seuraavassa taulukossa käsitellään erikoistumisen 
vaikutusta kannattavuuteen siitä näkökulmasta, kuinka selkeitä eroja on 
havaittavissa kasvikohtaisesti erikoistuneiden yritysten kannattavuudessa 
(taulukko 18). 
 
Taulukko 18. Sijoitetun pääoman tuotto ja kannattavuuserot tärkeimmillä tuo-

















N 133 267 76 26 143 
Sipo-% 17,0 16,3 21,4 6,5 12,9 
      
Kurkku         17,0 - ei, p=0,67 ei, p=0,06 * * * 
Tomaatti      16,3 ei, p=0,67 - * * * *  
Salaatti         21,4 ei, p=0,06 * - * * * * 
Leikkokuk.     6,5 * * * - ei,   p=0,06 
Ruukkukuk. 12,9 * * * ei, p=0,06 - 
      




Yllä olevassa taulukossa on vertailtu tärkeimpien tuotantosuuntien kan-
nattavuutta tilastollisesti. Taulukon tärkein anti on siinä, että : 
 
Kukka- ja vihannesviljelijöiden välillä havaittiin kannatta-
vuudessa merkitsevät erot, mutta sen sijaan kukkaviljelijöiden 
sisällä eroja ei ole. Vihannesviljelijöidenkin osalta vain tomaa-
tin- ja salaatinviljelijöiden välillä on merkitsevä kannatta-
vuusero. Strateginen erottelu perustuu tässä tapauksessa siis 
yhteen argumenttiin, erikoistumiseen kukka- tai vihannesvilje-
lyyn. Vielä yksityiskohtaisemman erikoistumismuuttujan – 
kasvikohtaisen erikoistumisen perusteella – ei enää löydetty 
johdonmukaista eroa kannattavuudessa.  
 
Yritykset ovat siis valinneet erikoistuessaan yhden kasvin viljelyyn kysei-
sen strategisen muuttujan kenties tärkeimmäksi tekijäksi, jolla toivovat 
saavuttavansa menestystä. Kyseinen muuttuja onnistuu siis selittämään 
osan menestyseroista yritysten välillä: vihannesviljelmät menestyvät pa-
remmin kuin kukkaviljelmät. Jos strategiset ryhmät siis olisivat vihannes-
viljelijät ja kukkaviljelijät, olisi niiden välillä merkitsevä kannattavuusero. 
Tämä ei kuitenkaan vielä selittäisi varsinaisia syitä miksi näin on. 
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 Mitkä strategiset muuttujat selittävät lisää – ja nimenomaan 
yleisemmällä tasolla – eroja, ja kuinka yksityiskohtaiseen tai 
yleiseen muuttujajaotteluun on mentävä menestyserojen selit-
tämiseksi? 
 Optimi olisi, että yhdellä ainoalla hyväksyttyyn teoriaan sidotulla strate-
gisella muuttujalla tai muuttujaryhmällä voitaisiin selittää menestyserot 
johdonmukaisesti. Tällaiseksi muuttujaksi on valittu tämän tutkimuksen 
asetelmassa mikroteoreettinen tuotantofunktio (ks. kohta 3.3).  
5.1.3 Tärkeimpien tuotantosuuntien kulurakenne 
 
Lisää selvitystä niihin strategisiin tekijöihin, jotka selittäisivät lisää menes-
tyseroja, voidaan etsiä esimerkiksi toimialalla toimivien yritysryhmien kus-
tannusrakenteesta (taulukot 19 ja 20). 
  














       
Ostot 42 % 41 % 30 % 53 % 36 % 43 % 
Ulkop.palvelut   5 %   8 %   8 %   3 %   3 %   6 % 
Henkilöstökulut 24 % 22 % 24 % 17 % 30 % 23 % 
Poistot   7 %   7 %   8 %   8 %   7 %   8 % 
Muut liiket. kulut 20 % 21 % 27 % 18 % 22 % 20 % 
Rahoituskulut   2 %   1 %   2 %   1 %   1 %   1 % 
       
Yhteensä 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 
       
Ostot+Muut 
kiint.kulut 
62 % 62 % 57 % 71 % 58 % 63 % 
 
 












1998-2008 42 % 5 % 24 % 7 % 20 % 2 % 
       
1998 37 % 6 % 22 % 9 % 24 % 2 % 
1999 35 % 4 % 29 % 7 % 23 % 2 % 
2000 33 % 6 % 27 % 8 % 24 % 2 % 
2001 36 % 5 % 27 % 7 % 23 % 2 % 
2002 36 % 6 % 27 % 7 % 23 % 2 % 
2003 38 % 5 % 26 % 8 % 22 % 1 % 
2004 43 % 6 % 24 % 7 % 19 % 1 % 
2005 44 % 5 % 24 % 7 % 19 % 1 % 
2006 46 % 8 % 21 % 7 % 18 % 2 % 
2007 47 % 8 % 18 % 7 % 18 % 2 % 
2008 46 % 7 % 19 % 7 % 19 % 2 % 
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   Yläpuolella oleviin taulukoihin (19 ja 20) on koottu tilastoaineiston eri 
yritysryhmien kustannusrakenneinformaatiota ja pitkittäisaineistossa (vuo-
sitasolla) vastaavasti eri kustannuslajien suhteellisia osuuksia. 
Yleisesti voidaan todeta, että suurimman kuluerän muodostavat ”ostot ti-
likauden aikana”, jotka muodostuvat pääosin materiaalikuluista. Tämä kus-
tannuserä sisältää yleensä myös energiakulut, joskin jonkin verran koko 
tutkimusaineiston tasolla energiakuluja sisältyy myös erään ”muut liike-
toiminnan kulut”. Näin ollen joidenkin yritysten tuloslaskelmissa kyseiset 
energiakulut sisältyvät ostojen sijaan ”liiketoiminnan muihin kuluihin”. 
Niiden määräksi on aineistossa arvioitu n. 5 prosenttiyksikköä liiketoimin-
nan muista kuluista. Ostojen suhteellinen osuus kaikista kuluista on lisään-
tynyt n. 10 prosenttiyksikköä 11 vuoden kuluessa. Sen katsotaan kertyneen 
lisääntyneestä materiaali- ja energiakäytöstä yhdessä nousseiden hintojen 
kanssa.   
Toiseksi suurimman kuluerän muodostavat ”henkilöstökulut” yhdessä 
”ulkopuolisten palvelujen” kanssa. Ulkopuoliset palvelut sisältävät lähes 
pelkästään ostopalveluna hankitun työvoiman kustannuksia, jolloin ne kuu-
luvat asiallisesti ottaen työvoimakuluihin. Esimerkiksi vuosina 1998–2000 
kokonaistyökustannukset (henkilöstökulut + ulkopuoliset palvelut) olivat 
keskimäärin 29 % kuluista, ja vuosina 2006–2008 vastaavasti 27 %. Muut 
liiketoiminnan kulut ovat laskeneet suhteellisesti 5 prosenttiyksikköä. Tä-
hän alenemaan saattaa vaikuttaa osaltaan se, että vuoden 2003 jälkeen lä-
hes kaikki yritykset ovat kirjanneet energiakulunsa ostoihin liiketoiminnan 
muiden kulujen sijaan. Kaikkiaan vuosina 1998–2008 ostot ovat kasvaneet, 
työkulut vähentyneet ja puolestaan poistot ja korkokulut säilyneet ennal-
laan. 
 
 Koko tutkimusaikajakson keskiarvojen perusteella tuotanto-
funktioon [P = f(L,C,M)59] kuuluvia kulueriä oli yhteensä n. 80 
prosenttiyksikköä kokonaiskustannuksista. 
 
5.1.4 Pinta-alatukien vaikutus 
 
Pinta-alatuet ovat Euroopan Unionin ja Suomen valtion kasvihuonetoi-
mialalle kohdistamia elinkeinotukia60, joiden suuruus määräytyy yrityksen 
kasvihuonepinta-alan, tuotantosuunnan ja vuotuisen viljelyajan mukaan. 
                                                        
59 L=työ, C=pääoma, M=materiaalit 




Tuloslaskelmassa tuki kirjataan erään ”liiketoiminnan muut tuotot” ja se on 
siten luonteeltaan pysyvä operatiiviseen tuotantotoimintaan kuulumaton 
erä, joka lisää yrityksen tulosta, mutta ei kuitenkaan aiheuta lisäkuluja. Sen 
vuoksi sen merkitys on otettava huomioon myös arvioitaessa yritysten ope-
ratiivista kannattavuutta. Tuki on ollut lähes samansuuruinen koko maassa, 
ja se ei siten vaikuta suoranaisesti yritysten väliseen kannattavuuteen.  
Kuitenkin sillä on ollut ratkaiseva vaikutus yritysten tuloksiin 
koko Suomen Euroopan Unioniin kuulumisen aikana, eli vuo-
desta 1995 eteenpäin.  
   Kasvihuonetuotteiden tuonti oli säännösteltyä ennen Suomen liittymistä 
Euroopan Unioniin vuonna 1995, jonka jälkeen tuonnin vapauduttua tukea 
alettiin maksaa toimialan sopeuttamiseksi markkinaolosuhteisiin. Vuosit-
tain erikseen vahvistettavan tuen suuruus on vaihdellut61 vuosina 1998–




Kuvio 35. Pinta-alatuen osuudet liikevaihdosta ja tuloksesta vuosina 1998–2008. 
 
Kuviossa 35 on esitetty tuen osuus sekä tuloksesta62 että liikevaihdosta 
laskettuna. Vain vuosina 2003 ja 2007 yritykset olisivat saavuttaneet kes-
kimäärin niukasti voitollisen tuloksen ilman tukea. Sen sijaan muina vuosi-
na koko toimiala olisi tuottanut ilman tukea keskimääräisesti tappiollisen 
tuloksen. 
 Tästä seuraa siten käänteinen looginen tulkinta, että koko 
alalle maksettu tukisumma on kohdistunut voimakkaan mark-
kinoilla vallinneen hintakilpailun olosuhteissa muille jakelu-
ketjun osa-alueille tuotantoportaasta eteenpäin, siis  tukku-, 
vähittäis- ja kuluttajaportaalle.  
                                                        
61 Valtioneuvoston säädöskokoelma 
62 Tulos ennen satunnaisia eriä 
liikevaihdosta 11%  11% 12% 11% 10% 10% 9% 9% 8% 8% 8% 
 tuloksesta 
           113% 
123% 124% 115% 
132% 
99% 
137% 133% 124% 
98% 
210% 
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Tuen vaikutus, koko aineisto 
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Samaa johtopäätöstä tukee myös havainto, että koko 11 vuoden tarkaste-
lujakson aikana esimerkiksi tomaatin ja kurkun tuottajahinnat eivät ole 
juurikaan nousseet (kuvio 29, kohta 5.1). 
 
Taulukko 21. Pinta-alatukien osuus liikevoitosta erikokoisilla yrityksillä vuosi-
na 1998–2008. 
 
Vuodet Koko aineisto Alle 0,5 ha 0,5-1,1 ha Yli 1,1 ha 
     
 % liikevoitosta % liikevoitosta % liikevoitosta % liikevoitosta 
     
1998-2008 122 % 84 % 108 % 131 % 
     
1998 113 %   93 % 103 % 117 % 
1999 123 % 102 % 107 % 134 % 
2000 124 %   73 %   86 % 165 % 
2001 115 %   88 %   96 % 131 % 
2002 132 %   60 %   88 % 196 % 
2003   99 %   71 %   94 % 102 % 
2004 137 %   73 % 111 % 159 % 
2005 133 %   94 % 156 % 123 % 
2006 124 % 105 % 120 % 126 % 
2007   98 %   88 % 125 %   88 % 
2008 210 % 142 % 141 % 281 % 
 
Taulukossa 21 on tarkasteltu yksityiskohtaisemmin tuen merkitystä vuosi-
tasolla erikokoisissa yrityksissä. Aineiston yritysten kasvihuonepinta-ala on 
keskimäärin 11 202 m2. Tulosten perusteella alle 5000 m2:n yritysten tulok-
sesta tuki muodosti 84 %, 5000 - 11 000m2:n viljelmien tuloksesta 108 % ja 
yli 11 000m2:n yritysten tuloksesta 131 %. Koko yrityskentässä vuosittain 
eriteltynä tuen osuus vaihtelee 60–281 %. Käänteisesti tämä merkitsee sitä, 
 
 että pienemmät yritykset ovat menestyneet paremmin kuin 
suuremmat yritykset. 
 
Aineiston keskipinta-alaa (11202 m2) suurempien ja pienempien yritysten 
sijoitetun pääoman tuotossa oli 5,3 prosenttiyksikön ero (p< 0,01) pienem-
pien hyväksi. Suuruuden etu ei siis ole realisoitunut Suomen kasvihuone-
toimialalla. 
Toimialan menestys on tulosten perusteella ollut täysin riippuvainen 
maksetuista tuista. Vuosina 1998–2000 tuen osuus oli keskimäärin 120 % 
ja vuosina 2006–2008 puolestaan 144 % saavutetusta tuloksesta ennen 
satunnaiseriä. Kun koko aineiston ja 11 vuoden tutkimusjakson aikana vas-
taava osuus oli keskimäärin 122 %, voidaan arvioida, että tuen merkitys on 




5.2 Kasvihuonetoimialan strategiset ryhmät ja niiden menestys 
 
Edellisessä luvussa tarkasteltiin toimialan menestystä käytännön tasolla 
muodostuneen ryhmärakenteen – eli erikoistumisstrategian – perusteella 
(vrt. Mintzbergin näkemys strategian muodostuksesta, luku 2.1). 
 
 Miksi toteutunut strategia ei olekaan johtanut paranevaan 
menestykseen? 
    
   Tässä luvussa esitellään ryhmäjakoa, jonka kokoonpano määritellään 
mikroteoriaan perustuvan tuotantofunktion perusteella. 
 
 Nyt näkökulmana on siten tuotannon kustannuksiin painottu-
va, kokonaan numeroihin perustuva, harkinnanvaraisiin yri-
tysten itsensä tekemiin toimintalinjauksiin perustumaton, ana-
lyyttinen menetelmä: Yritykset on jaettu strategisiin ryhmiin 
mikroteoreettiseen tuotantofunktioon perustuvalla ryhmitte-
lymenetelmällä. Ryhmät ovat siten muodostuneet laskenta-
aineistopohjaisella, tilastollisella perusteella. Kyseessä on siis 
teoreettis- matemaattinen jaottelumalli, jonka toivotaan avaa-
van ”riippumattomampaa” näkökulmaa strategisten päätösten 
pohjaksi. 
 
Sen jälkeen, kun ryhmät on tunnistettu, tutkitaan havaitaanko tilastolli-
sesti merkitsevää menestyseroa tunnistettujen ryhmien välillä. Tämän jäl-
keen selvitetään edelleen, ovatko muodostuneet ryhmät menestyksen osalta 
sisäisesti homogeenisia, eli ovatko syntyneet ryhmät menestyneet tilastolli-
sesti samalla tavalla käytettyjen menestysmittareiden suhteen. Tämä tar-
koittaisi sitä, että ryhmät täyttäisivät strategisille ryhmille asetetut vaati-
mukset ollakseen aitoja strategisia ryhmiä63 (DeSarbo ja Grewal, 2008; At-
hanassopoulos, 2003; Fiegenbaum ja Thomas, 1995; Cool ja Schendel, 
1987): 
1. Ryhmät olisi tunnistettu teoriapohjaisesti perusteltujen strategisten 
muuttujien perusteella, 
2. ryhmät eroaisivat menestyksensä suhteen toisistaan,  
3. olisivat myös ryhmän sisäisesti homogeenisia, ja  
4. ryhmät olisivat vakaita.  
                                                        




Näitä periaatteita seuraten tämän tutkimuksen empiiristä aineistoa on 
käytetty hyväksi pyrittäessä löytämään selkeät strategiset ryhmät esimerk-
kitoimialalta. Koko tilastoaineistossa olleista 178:sta muuttujasta strategi-
siksi oli määritelty yhteensä 14 muuttujaa (liite 1), joita olivat: 
Erikoistumisaste, keinovalon käyttöaste, maantieteellinen sijainti, tuotan-
topinta-ala, markkinointitapa, jalostusarvo, investointi-intensiteetti (5 eri 
muuttujaa) ja panostusaste (3 eri muuttujaa). 
 
Edellä mainituista potentiaalisiksi valituista muuttujista va-
littiin edelleen teoriataustan (tuotantofunktio, luku 3.3) perus-
teella lopullisiksi käytettäviksi muuttujiksi tuotantofunktion P 
= f (L, C, M) tekijöinä 3 strategista muuttujaa, eli työ (L), pää-
oma (C) ja materiaalit, energia, muut kulut (M).  
 
Näiden muuttujien perusteella koko empiirisestä tilastoaineistosta haet-
tiin tilastollisesti muodostuvat strategiset ryhmät. Lopulliset strategiset 
muuttujat olivat siten: 
1. Työvoima-intensiteetti (L) = työvoimakulut (€/m2) 
2. Pääoma-intensiteetti (C) = aineelliset hyödykkeet (€/m2)  
3. Materiaali-intensiteetti (M) = materiaalit+energia+muut 
kulut (€/m2) 
Pääanalyysinä strategisten ryhmien tilastollisessa ryhmittelyssä käytettiin 
ryhmittely- eli  klusterianalyysiä (katso luku 4.4). 
Keskeiseen teoriataustaan P = f (L, C, M) liittyen: 
1. Tunnistettiin ensin strategiset ryhmät koko pitkittäisaineiston 
(1998–2008) perusteella ja testattiin löydettyjen ryhmien väliset ja 
lisäksi ryhmien sisäiset menestyserot.  
2. Sitten pitkittäisaineisto jaettiin kolmeen vuosiryhmään (vuodet 
1998–2001; 2002–2005; 2006–2008), ja tunnistettiin niistä uudel-
leen strategiset ryhmät samoilla muuttujilla, joiden perusteella koko 
aineisto (1998 – 2008) oli aikaisemmin ryhmitelty. Sen jälkeen tes-
tattiin jälleen ryhmien väliset ja ryhmien sisäiset menestyserot.  
 
5.2.1 Strategisten ryhmien tunnistus ja menestyserot 
 
Tuotantofunktiomuuttujien ja koko pitkittäisaineiston perusteella toimi-
alalta tunnistettiin strategiset ryhmät. Alla olevassa taulukossa (taulukko 
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22) on esitetty tärkeimmät muodostuneisiin ryhmiin liittyvät tunnusluvut 
ja ominaispiirteet. 
 
Taulukko 22. Suomen kasvihuonetoimialalta tunnistetut strategiset ryhmät, niiden menestys 
sekä tyyppipiirteet. 
 
Tunnistetut ryhmät Strateginen ryhmä 1 Strateginen ryhmä 2 
   
RYHMÄN KOKO N=504 N=470 
   
KUVAUS   
  Panostusaste         Vähemmän panostavat Enemmän panostavat 
  Viljelypinta-ala      m2 10 062 12671 
  Liikevaihto              t€ 607 1865 
  Poistot                      t€ 46 153 
  Työvoima                 hlö 9 20 
  Kasvuvalon  käyttö1) 17,1 % 54,9 % 
  Sato2) (kurkku/tomaatti) kg/m2 42 74 
   
MENESTYS  parempi huonompi 
  Sipo- %                 17,0                 ** 10,5 
  Liikevoitto- %                 11,1                 **      7,6 
     
STRATEGISET   
MUUTTUJAT (tuotantofunktio)   
  Työ                  €/m2 18,9 43,7 
  Pääoma          €/m2 22,9 91,9 
  Materiaalit    €/m2 40,4 99,6 
                    
                 YHT  €/m2 82,2 235,2 
   
1) valot > 80 % p-alasta   
2)laskettu satotaso  
 
** merkitsevä menestysero ryhmien välillä,  p < 0,01 
 
Aineistosta tunnistettiin ryhmittelyanalyysin (Two-step Cluster Analysis, 
BIC, Log-likelihood, Schwarz’s Bayesian Criterion, Standardized, Deter-
mined automatically)64 avulla kaksi strategisten muuttujien perusteella sel-
keästi toisistaan poikkeavaa ryhmää. Kahteen ryhmään päädyttiin auto-
maattisen ryhmittelyn sekä alustavien testien perusteella, joissa havaittiin, 
että esimerkiksi kolmen klusterin ratkaisu muodosti uuden ryhmän auto-
maattisesti muodostuneiden kahden ryhmän väliin. Syntynyt kolmas ryhmä 
sijaitsi lineaarisella linjalla automaattisesti muodostuneiden ryhmien välis-
sä. Tämän takia päädyttiin kahden ryhmän (klusterin) käyttöön tulosten 
tulkinnan yksinkertaistamiseksi.  
 Ryhmittelyn perusteena olleeseen tuotantofunktioon liittyvät panosteki-
jät muodostivat kustannuksia ryhmässä 1 yhteensä 82,2 €/m2 ja ryhmässä 2 
vastaavasti 235,2 €/m2. Ryhmä 2 käytti keskimäärin lähes kolme kertaa 
                                                        
64 Kaksivaihemenetelmässä: 1) esiryhmitellään tapaukset ensin pieniksi alaryh-
miksi 2) ryhmitellään alaryhmät automaattisesti tai määritellyksi ryhmämääräksi. 
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niin paljon kyseisiä panostekijöitä kuin paremmin menestynyt ryhmä 1. 
Huonommin menestyneen ryhmän keskimääräinen viljelypinta-ala oli kes-
kimäärin 2600 m2 suurempi, työntekijöitä oli kaksinkertainen määrä, liike-
vaihto yli kaksinkertainen ja ryhmän viljelmillä käytettiin kasvuvaloja 
enemmän. Satotaso oli lähes kaksinkertainen niiden tuotteiden osalta, joilta 
se voitiin määrittää laskennallisesti aineiston perusteella. 
 
Kasvihuonetoimialan aineistosta tuotantofunktioperusteella 
tunnistettujen strategisten ryhmien menestyksessä havaittiin 
tilastollisesti merkitsevä ero kummankin käytetyn menestys-
mittarin, sijoitetun pääoman tuoton (p < 0,01) ja liikevoiton 
perusteella (p < 0,01). Sijoitetun pääoman tuotto oli vähemmän 
panostavassa ryhmässä 17,0 % ja enemmän panostavassa ryh-
mässä 10,5 % ( liite 6, tilastolliset analyysit).    
 
 
Kuvio 36. Kasvihuonetoimialan strategisten ryhmien kannattavuus ja suhteel-
linen panostusaste. 
 
pieni     €/m2            suuri                         
0 €/m2                                          Panostusaste, I                            300 €/m2 
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1= Strateginen ryhmä 1, alhainen panostusaste (ka. 82,2 €/m2)  
2= Strateginen ryhmä 2, korkea panostusaste    (ka. 235,2 €/m2) 
P = -0,0425  I +20,492 
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Kuvio 36 havainnollistaa ryhmien välistä tilannetta. Painavimman mitta-
rin, sijoitetun pääoman tuoton ja käytetyn panostuksen perusteella strate-
gisia ryhmiä edustavat ympyrät on sijoitettu kuviomatriisiin suhteellisiin 
paikkoihinsa. Tulos kertoo selkeästi sen, että vähemmän panostaneen ryh-
män yritykset ovat tuottaneet 11 vuoden toimintajakson aikana 6,5 prosent-
tiyksikköä paremman tuoton sijoitetulle pääomalle kuin selvästi enemmän 
panostaneet kilpailijansa. Tämä havainto on merkittävä myös siksi, että 
panostusaste on määritetty käytettyä tuotantoyksikköä kohti (€/m2), joka 
on laajuuden (scale) suhteen ns. standardisoitu mittayksikkö. Tällöin ver-
taillaan panostusastetta tuotantoyksikköä kohden, jolloin erikokoiset yri-
tykset ovat vertailukelpoisia. 
 
Tuloksen perusteella voidaan todeta, että Suomen kasvihuo-
netoimialan tuotantofunktiosta johdettu tuottofunktio on:  
P = f (L,C,M) on:   P = -0,0425  I +20,492, 
jossa P=sijoitetun pääoman tuotto ja I=panostusaste 
  
Strategisten muuttujien painoarvot   
 
Strategisten muuttujien suhteelliset painoarvot ryhmittelyanalyysissä osoit-
tavat (taulukko 23), että painavin erotteleva muuttaja analyysissä oli inves-
tointi-intensiteetti. Seuraavina tulevat työvoima- ja materiaali-intensiteetti. 
Toisin sanoen, aineellisten hyödykkeiden käyttöaste tuotantoyksikköä kohti 
on toiminut voimakkaimpana luokittelevana tekijänä jaettaessa toimialaa 
tilastollisesti strategisiin ryhmiin. Seuraavaksi painavimpana tekijänä on 
ollut työvoiman käyttö ja lähes samansuuruisella painoarvolla materiaali-
käyttö. 
 
Taulukko 23. Strategisten muuttujien painoarvot ryhmittelyanalyysissä. 
  
Strategiset muuttujat (tuotantofunktio) Painoarvo 
  






Eri panostustekijöiden suhteellisia osuuksia ja absoluuttisia arvoja tun-
nistetuissa strategisissa ryhmissä on edelleen eritelty alla olevassa taulu-




Taulukko 24. Strategisten ryhmien kannattavuus ja strategisten muuttujien 
suhteelliset ja absoluuttiset panostusosuudet. 
 
Strateginen muuttuja Ryhmä 1 Ryhmä 2 
 N = 504 N = 470 
   
Sij.pääoman tuotto 17,0 % 10,5 % 
Liikevoitto 11,1 % 7,6 % 
   
Strategiset muuttujat:   
   
Materiaalikäyttö 41   (40,4 €/m2/v) 100   (99,6 €/m2/v) 
Työvoimakulut 43   (18,9 €/m2/v) 100   (43,7 €/m2/v) 
Investoinnit      25   (22,9 €/m2/v)                      100   (91,9 €/m2/v) 
   
Yhteensä 82,2 €/m2/v 235,2 €/m2/v 
   
Liikevaihto 60,4 €/m2/v 147,2 €/m2/v 
   
 
Muodostuneiden ryhmien kannalta katsottuna (taulukko 24) voidaan 
nähdä, että paremmin kannattavassa ryhmässä 1 (sipo- % 17,0 %) työvoi-
maa, investointeja ja materiaaleja on käytetty 41, 43 ja 25 % ryhmän 2 käyt-
tämistä määristä. Panostusasteessa on näin ollen selkeä ero ryhmien välillä. 
Ryhmässä 1 suora vuotuinen työ- ja materiaalikustannus on oli yhteensä 
59,3 €/m2 (40,4 + 18,9) ja vuotuinen liikevaihto 60,4 €/m2. Ryhmässä 2 
vastaavat arvot olivat 143,3 €/m2 ja 147,2 €/m2. Vastaavasti aineellisten 
hyödykkeiden (investoinnit) arvo on paremmin kannattavassa ryhmässä 1 
vain neljännes ryhmän 2 vastaavasta arvosta. Työ- ja materiaalikustannuk-
set olivat siis samaa luokkaa kuin kertynyt liikevaihto. Tämä osoittaa myös 
sen, että aikaisemmin todettu pinta-alatukien merkitys on suuri tuloksen 
muodostuksessa. Tuotantofunktioon kuuluvien strategisten muuttujien 
merkitys on erittäin suuri, ja sen takia ne jaottelevat tehokkaasti toimialan 
yritykset paremmin ja huonommin menestyviin. Tuotantofunktio toimii 
siten erittäin hyvänä ryhmittelyperusteena.  
 
5.2.2 Tunnistettujen ryhmien pysyvyys pitkittäisaineistossa 
 
Tässä luvussa käsitellään aineiston perusteella tunnistettujen strategisten 




Kuvio 37. Strategisten ryhmien tärkeimmät tunnusluvut pitkittäisaineistossa. 
 
Todettujen strategisten ryhmien talouden tunnusluvut ovat vuositasolla 
tarkasteltuina suhteellisen vakaita (kuvio 37). Suunta on analoginen koko 
toimialankin linjaan verrattuna: tuloskehitys on laskeva kummallakin ryh-
mällä. Kuitenkin, 2-ryhmällä liikevaihto henkilöä kohti on noussut 11 vuo-
den aikana huomattavasti ja toisaalta omavaraisuusaste huonontunut 
enemmän kuin 1-ryhmällä. Tämä viittaa siihen, että 2-ryhmässä tuotanto-
volyymit ovat kasvaneet ilmeisestä investointien kasvusta johtuen, mihin 
viittaa myös omavaraisuusasteen huononeminen. Tuloskehityksen huono-
nemisen kummallakin ryhmällä voi todeta myös kuvion 38 vakautetusta 
tuloskehityksestä, jossa aikajana on jaettu kolmeen useamman vuoden jak-
soon. Pitkittäisaineisto on jaettu ensin vuosiryhmiin ja ryhmittely sen jäl-
keen uudelleen lyhyemmillä aikajaksoilla (4 ja 3 vuotta). Ryhmittely on 
tehty samoilla strategisilla muuttujilla kuin koko aineiston alkuperäinenkin 
ryhmittely. Tällä toimenpiteellä on siten suoritettu uusi strategisten ryhmi-





Kuvio 38. Strategisten ryhmien kannattavuusvertailu pitkittäisaineistossa. 
 
Uuden ryhmittelyn perusteella voidaan sanoa, että ryhmien muodostus 
on edelleen sama kuin koko aineistollakin tehtynä. Nyt voidaan lisäksi tar-
kastella vakautetulla aineistolla sitä, millainen ryhmien evoluutio on ollut. 
Kuviosta havaitaan, että ryhmällä 1 sijoitetun pääoman tuotto on laskenut 
20,4 %:n tasosta 13,2 %:n tasolle, siis 7,2 prosenttiyksikköä, ja 2-ryhmällä 
lasku on ollut samaa luokkaa, eli 6,4 prosenttiyksikköä. Voimasuhteet tu-
loskehityksen suhteen ovat siis pysyneet suhteellisen vakioina. Ero kannat-
tavuudessa on pysytellyt 5 ja 6 prosenttiyksikön välillä. Menestyserot ovat 
sijoitetun pääoman tuoton perusteella myös tilastollisesti selvät (1998 – 
2001, p=0,004; 2002 – 2005, p=0,008; 2006 – 2008, p=0,007). Yleisenä 
syynä vakaasti huonontuvaan tuloskehitykseen on ollut nouseva kustan-
nuskehitys, jota kompensoimassa ei ole ollut vastaavasti nouseva tuotteiden 
hintakehitys. Mitä todennäköisimmin pääosin ylituotannosta johtuva vai-
kea markkinaolosuhde koko tutkimusjakson aikana on estänyt tuotteiden 
hintojen kohoamisen.  Esimerkiksi, kuten kurkun ja tomaatin osalta on 
aikaisemmin todettu, nimelliset tuottajahinnat eivät ole juurikaan nousseet 
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ajanjakson aikana. Tuotantofunktiota ei ole kyetty sopeuttamaan tarjolla 
olleeseen markkina- ja hintatilanteeseen.  
Ryhmärakenne on kuitenkin säilyttänyt vakautensa. Myöskään strategioi-
den muutosta ei tulosten valossa ole tapahtunut huomattavassa määrin, 
vaikka tuloskehitys on ollut huono. 
 
5.2.3 Ryhmäevoluutio ja ryhmäjäsenyys pitkittäisaineistossa 
 
Mielenkiintoinen asia, joka liittyy strategisten ryhmien olemassaoloon ja 
määrittelyperusteisiin, on ryhmien vakaus aika-akselilla (SSTP, Stable Stra-
tegic Time Period) – toisin sanoen ryhmärakenteen evoluutio. Jo edellisen 
luvun lopussa (5.2.2) todettiin ryhmärakenteen säilyneen suhteellisen va-
kaana. Tätä näkökulmaa on selvitetty strateginen ryhmä -tutkimuksen eri 
vaiheissa (Desarbo et al., 2009; Pandian et al., 2006; Athanassopoulos, 
2003; Fiegenbaum et al., 2001; Wiggins ja Ruefli, 1995) ja myös mik-
roekonometristen mallien hyödyntämistä strategian määrittelyä koskevien 
tutkimusten yhteydessä (Gardebroek ja Lansink, 2008; Caputo ja Paris, 
2005). Kiinnittämällä huomiota myös strategioissa ajan myötä tapahtunei-
siin muutoksiin, voidaan tuoda uusi dynaaminen näkökulma staattisen nä-
kökulman65 lisäksi silloin, kun hahmotellaan toimialalla tai yritystasolla 
tulevaisuuden kilpailukykyisiä toimintastrategioita.  
Tässä tutkimuksessa strategiaevoluutiota tutkittiin myös siten, että ai-
neisto jaettiin kolmeen aikajaksoon, joiden sisällä tarkasteltiin sitä, missä 
määrin yrityksiä siirtyy strategisesta ryhmästä toiseen. Vaikka ryhmäraken-
teessa ei tapahtunut suuria muutoksia, haluttiin silti tarkastella sitä, mihin 
suuntaan liikettä66oli tapahtunut (taulukko 25). Ensimmäiseksi määritettiin 
se, kuinka suuri osa tutkimuksessa mukana olevista yrityksistä – joita oli 
121 kpl – oli pysynyt koko tutkimuksen aikajakson, 11 vuotta, samassa stra-
tegisessa ryhmässä. Näitä yrityksiä oli 75 kpl, eli 62 % koko aineiston yri-
tyksistä. Loput, eli 46 yritystä oli runsaan vuosikymmenen kuluessa vaihta-
nut tulosten perusteella asemoitumistaan strategiakentässä (liite 4). 
 Tulos viittaa melko pysyvään strategiarakenteeseen niiden 
muuttujien suhteen, joilla strategiset ryhmät on tunnistettu (P 
= f(L,C,M)). Toinen keskeinen johtopäätös suhteellisen vakaas-
ta rakenteesta ovat ilmeisen korkeat liikkuvuusesteet.  
                                                        
65 Staattinen näkökulma tutkii aikaisemmin tapahtunutta ja on analyyttinen lä-
hestymistapa, dynaaminen lähestymistapa ulottuu myös tulevaisuuteen tarkaste-
lemalla muutosta ja sen suuntaa. 
66 Liitteessä 4 on esitetty ryhmäjäsenyydet eri aikajaksoina. 
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Liikkuvuusesteet (mobility barriers) hidastavat yritysten suuntautumista 
kohti menestyksellisempiä strategioita. Kasvihuonetoimialalla näitä liikku-
vuusesteitä voivat olla esimerkiksi yhtäältä pääomia runsaasti sitova tuo-
tantotapa ja toisaalta erikoistumisen mukanaan tuoma tuotannollinen eri-
koisosaaminen yhdessä toimialalle tyypillisen pienyritysvaltaisuuden ja 
suhteellisen alhaisen koulutustason kanssa. Mahdollisia liikkuvuusesteitä 
on käsitelty lisää tarkemmin luvussa 6.1.4. 
 
Taulukko 25. Kannattavuuskehityksen ja ryhmäjäsenyyden muutokset strategi-




1998-2001 2002-2005 2006-2008 
       
Ryhmä 1   Ryhmä 2 Ryhmä 1 Ryhmä 2 Ryhmä 1 Ryhmä 2 Ryhmä 1 Ryhmä 2 
       
sipo-% 













       
       
Ryhmiin kuuluneet       
52 %             48 % 64 % 36 % 50 % 50 % 41 % 59 % 
       
 
Seuraavaksi määritettiin, kuinka suuri osa tutkimustapauksista (1012 ti-
linpäätöstä) oli siirtynyt ryhmästä toiseen, ja mihin suuntaan muutos oli 
tapahtunut (taulukko 25).  
Keskiarvoisesti koko aineistossa oli vuosina 1998–2008 ryhmään 1 kuu-
luvia tapauksia 52 %, eli hieman yli puolet. Vuosina 1998–2001  64 % tapa-
uksista kuului ryhmään 1, eli paremmin menestyneiden ryhmään ja huo-
nommin menestyneeseen ryhmään 2 kuului vastaavasti 36 %. Seuraavana 
ajanjaksona, 2002–2005 vastaavat arvot olivat 50 ja 50 % ja edelleen vii-
meisessä jaksossa 2006–2008 paremmin menestyvään ryhmään67 kuului 
41 % ja huonommin menestyneisiin 59 % yrityksistä. 
 
 Tämä osoittaa yritysten hakeutuneen kohti menestyksen pe-
rusteella huonompaa strategista ryhmää, eli ryhmää 2. Ero on 
yllättävä, sillä yleisesti on ajateltu, että yritykset pyrkivät koh-
ti parempaa taloudellista menestystä. 
 
 Mikä tätä tulosta selittää? Selitykseksi nousee kolme päätekijää:  
                                                        
67 Ryhmä 1, jossa panostusaste oli pienempi. 
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Ensimmäiseksi, liikkuvuusesteiden (mobility barriers) vaikutus on mer-
kittävä. Toiseksi, alalla on ilmeisesti kauan aikaa vallinnut voimakas usko 
tulevaisuuteen, eli luottamus markkinatilanteen selkiintymiseen ja teknolo-
gian aikaa myöden mukanaan tuomaan tuotannolliseen ylivoimaan eu-
rooppalaisiin kilpailijoihin nähden. Se on estänyt tuotantofunktion sopeut-
tamisen ja siirtymisen kohti paremmin menestyvää ryhmää. Kolmanneksi 
mahdolliseksi selitykseksi nousee ilmeisen voimakas benchmarkkausvaiku-
tus, jota on ruokkinut viljelytekniikan edistyessä malleiksi kohonneet ”hy-
vän käytännön68” yritykset. Näin ollen voidaan päätellä, että markkinan 
laajennuttua EU:n kokoiseksi vuonna 1995, ei toimialalla osattu ottaa huo-
mioon riittävän kokonaisvaltaisesti kysyntä/tarjontatilanteen muutosta ja 
muutoksen mahdollista pysyvyyttä. 
 
5.2.4 Ryhmien sisäiset kannattavuuserot  
 
Aitojen strategisten ryhmien olemassaolon tärkeä edellytys on 
se, että ryhmät on tunnistettu yritysjoukosta tiettyjen, teoreet-
tisen perustelun omaavien strategisten muuttujien perusteella. 
Toinen perusedellytys on, että muodostuneiden ryhmien välillä 
on todettavissa menestyseroja, jolloin voidaan sanoa perustel-
lusti, että strategioilla on ollut merkitystä. Kolmanneksi muo-
dostettujen tai havaittujen ryhmien pitäisi olla sisäisesti mah-
dollisimman homogeenisia sekä strategiansa, että menestyk-
sensä puolesta.  
 
Mitä selvemmin havaitut ryhmät eroavat sekä harjoittamassaan strategias-
sa, että menestyksessään, sitä selvemmät ja hyödyllisemmät tulkinnat voi-
daan tehdä hyvistä strategioista. Voidaan myös spekuloida sillä, kuinka 
monta ryhmää olisi ”sopiva” löydös tulosten hyödyntämisen kannalta. Yk-
sinkertaisin ajatus on, että:  
 
mitä selkeämmät ja harvemmat strategiset ryhmät havaitaan, 
sitä yksinkertaisempaa on tulkinta ja hyödyntäminen strate-
giatyössä. Toisaalta selkeämpi ja yksinkertaisempi ryhmära-
kenne johtaa karkeampaan analyysiin.  
                                                        




Tämän tutkimuksen aineistosta löydettiin kaksi selvästi toisistaan poik-
keavaa strategista ryhmää, kun strategisena erotteluperusteena oli mikro-
teoreettinen tuotantofunktio. Seuraavaksi haluttiin selvittää, ovatko muo-
dostuneet ryhmät sisäisesti yhtäläisiä menestymisensä suhteen. Teknisesti 
asiaa selvitettiin analysoimalla aikaisemmin muodostetut strategiset ryh-
mät uudelleen samoilla periaatteilla ja muuttujilla, joilla alkuperäinenkin 
ryhmäjako oli suoritettu. Nyt strategisten ryhmien sisälle suoritettu uusi 
ryhmittely (klusterointi) suoritettiin täsmälleen samoin perustein ja mene-
telmin kuin alkuperäinenkin testi sillä poikkeuksella, että muodostuvien 
ryhmien määrä rajoitettiin kahteen, toisin kuin alkuperäisissä ryhmittely-
analyyseissä. Näin voitiin verrata, onko samoilla muuttujaperusteilla muo-
dostuneissa sisäisissä ryhmissä kannattavuuden suhteen eroja vai ei (taulu-
kot 26 ja 27).  
 
Taulukko 26. Ryhmä 1:n sisäiset kannattavuuserot. 
 
Strateginen ryhmä 1 
(Sipo-% 17,0) 
Sisäinen ryhmä 1  Sisäinen ryhmä 2 
N 216  284 
    
Sipo-% 15,9 ei eroa 1) 17,9 
Liikevoitto-% 10,0 * 2) 12,0 
    
STRATEGISET MUUTTUJAT 
 
   
Työ                  €/m2 24,5  15,3 
Pääoma          €/m2   31,2  16,5 
Materiaalit    €/m2 56,2  27,8 
    
      YHT           €/m2 111,9  59,6 
 1)ei tilastollisesti merkitsevää eroa, p=0,446; 
 2)tilastollisesti viitteellinen ero, p=0,048 
 
 
Taulukko 27. Ryhmä 2:n sisäiset kannattavuuserot. 
 
Strateginen ryhmä 2 
(Sipo-% 10,5) 
Sisäinen ryhmä 1  Sisäinen ryhmä 2 
N 99  371 
    
Sipo-% 12,1 ei eroa 1) 10,1 
Liikevoitto-% 7,9 ei eroa 2) 7,5 
    
STRATEGISET MUUTTUJAT 
 
   
Työ                  €/m2 66,3  37,7 
Pääoma          €/m2   124,9  83,1 
Materiaalit    €/m2 170,0  80,8 
    
      YHT           €/m2 361,2  201,6 
    




   Taulukoiden 26 ja 27 mukaan: 
  
Tilastollisesti merkitsevää eroa havaittiin vain ryhmässä 1, jo-
ka on paremmin menestyvä ryhmä, ja siinäkin vain liikevoit-
tomittarin perusteella (merkitsevyystaso p = 0,048). Sijoitetun 
pääoman tuottomittarin perusteella merkitseviä eroja kannat-
tavuudessa ei esiintynyt (p=0,446 ja p=0,146; liitteet 7 ja 8, ti-
lastolliset analyysit). 
 
Kummassakin ryhmässä kyseisen (sipo-%) mittarin arvo erosi 2,0 prosent-
tiyksikköä, mikä ei ole tilastollisesti merkitsevän suuruinen. Paremmin sel-
viytyneen ryhmän 1 sisällä yhteispanostus oli 59,6 – 111,9 €/m2 (taulukko 
26), kun taas ryhmä 2:n sisällä vastaava panostus oli 201,6 – 361,2 €/m2 
(taulukko 27). 
 
 Näin ollen johtopäätöksenä voidaan todeta, että havaitut al-
kuperäiset strategiset ryhmät ovat sijoitetun pääoman tuoton 























5.3 Strategisten ryhmien ja tuotantosuuntien vertailu 
 
Kuten aiemmin (luku 3.2) on todettu, paljon keskusteltu aihe strateginen 
ryhmä -tutkimuksessa on havaittujen ryhmien välisten kannattavuuserojen 
olemassaolon lisäksi se strateginen perusta, jolla ryhmät on muodostettu. 
Siis pääkeskustelun voidaan arvioida käydyn tutkimustradition sisällä siitä, 
mitkä ovat hyviä strategisia muuttujia tai muuttujaperusteita, joiden perus-
teella ryhmät luokitellaan. Toinen keskustelulinja on käyty siitä, valitaanko 
strategiset ryhmät mentaalisesti, siis harkinnanvaraisesti asiantuntijoiden 
avulla, vai harkittujen ekonometristen muuttujien ja muuttujapatteristojen 
avulla. Esimerkiksi MTMM-matrix 69 , maine 70 , mentaalimallit 71 , liikku-
vuusesteet ja resurssit ovat käytettyjä ja suositeltuja jaotteluperusteita (kat-
so luku 3.2). 
 
Tässä tutkimuksessa on haluttu vertailla teoreettista (tuotan-
tofunktio) ryhmitystä, ja käytännön yritystoiminnan myötä 
kasvihuonetoimialalle muodostunutta, melko selvää ryhmitys-
perustetta, eli erikoistumista tuotantokasvityyppien perusteel-
la.  
 
Erikoistumisperuste lienee syntynyt käytännön toiminnassa saatujen nä-
kemysten ja käsitysten myötä, ja siten onkin mielenkiintoista verrata, kuin-
ka näin ”mentaalipohjalta”, tavallaan induktiivisesti muodostuneet ryhmi-
tykset ja toisaalta puhtaasti ”mikroteoriapohjalta” tilastollisesti muodoste-
tut ryhmät kohtaavat. Tällä vertailutavalla on kontribuutio mm. luvussa 2.1 
esitettyyn ajatteluun strategian muodostumisesta prosessina, jossa mahdol-
lisesti aiottu strategia muotoutuu erilaisten prosessien kautta lopulta toteu-
tuvaksi strategiaksi. 
 
 Kysymyksen asetteluna on se, kuinka eri tuotantosuunnat 
(mentaaliryhmät) noudattavat tuloskehityksensä perusteella 
empiirisesti ryhmittelyanalyysin perusteella muodostettuja 
strategisia ryhmiä. 
 
                                                        
69  Monimuuttujamatriisi (multitrait/multimethod), jossa määrittely tapahtuu 
usean dimension perusteella. 
70 Se, miten muut alan toimijat ja ympäristö näkevät yrityksen. 




 Taulukossa 28 on ensin esitetty tutkimuksessa havaitun kahden strategi-
sen ryhmän ja eri viljelykasveja viljelevien yritysten menestys, mittarina 
sijoitetun pääoman tuotto. Sama vertailu on esitetty kuviossa 39 myös graa-
fisesti siten, että tulokset ja kehityssuunnat on esitetty trendeinä.  Sen jäl-
keen kunkin tuotantosuunnan menestystä on verrattu erikseen kummankin 
havaitun strategisen ryhmän (yhdistelmätaulukko 29) menestykseen tilas-
tollisesti, käyttäen menestysmittarina sijoitetun pääoman tuottoa. Analyy-
sin perusteella on määritetty, mitkä tuotantosuunnat kuuluvat menestyk-
sensä perusteella tuotantofunktioperusteella tunnistettuihin strategisiin 
ryhmiin.  
 
Taulukko 28. Strategisten ryhmien ja tärkeimpien tuotantosuuntien kannattavuusvertailu (sipo-














       
1998 29,9 12,5 40,1 36,4 28,9 9,4 18,6 
        
1999 16,6 16,3 17,0 16,6 23,9 11,1 18,8 
        
2000 18,2 14,5 19,8 15,2 29,7 7,8 17,9 
        
2001 17,9 12,8 16,1 18,0 28,5 9,3 18,2 
        
2002 17,9 12,2 16,6 20,0 25,2 22,8 14,1 
        
2003 16,5 14,3 21,5 15,8 19,5 25,0 15,0 
        
2004 15,6 10,2 16,7 16,3 17,7 2,6 13,6 
        
2005 12,4 7,7 15,0 9,9 20,3 -0,3 6,6 
        
2006 14,6 8,6 15,4 17,1 19,8 -0,7 6,8 
        
2007 17,7 8,3 17,2 15,3 22,3 -4,2 9,5 
        
2008 5,5 5,1 -1,7 9,8 13,0 -16,0 10,8 
        











Yhteisenä piirteenä koko aikajakson 1998–2008 aikana (taulukko 28 ja 
kuvio 39) on selkeä aleneva kannattavuuskehitys. Tätä kehitystä selittää 
todennäköisesti markkinaolosuhteiden muuttuminen oleellisesti tarkaste-
lujakson aikana: nousevaa kustannuskehitystä ei ole kyetty kompensoi-
maan vastaavasti tuotteiden hintojen nousun kautta. Markkinoiden avau-
tuminen Euroopan suuntaan on kiristänyt hintakilpailua merkittävästi pie-
nehköillä Suomen markkinoilla, eikä tilannetta ole kyetty vakauttamaan 
myöskään sopeuttamalla tuotantoa kysyntää vastaavaksi. Toisaalta tuotta-
vuutta ei ole saatu kohotettua riittävästi kiristyvän markkinatilanteen edel-
lyttämässä suhteessa tilanteen parantamiseksi.  
Kurkku- ja tomaattiviljelijöiden ryhmät noudattelevat strateginen ryhmä 
1:n rakennetta, kun taas leikkokukkien, koristekasvien (ruukku- ja leikko-
kukkaviljelijät) sekä taimituottajien ryhmät puolestaan mukailevat strate-
ginen ryhmä 2:n menestystä. Salaattiin erikoistuneet viljelijät asettuvat 
menestyksensä puolesta myös paremmin kannattavan, eli ryhmä 1:n ylä-
puolelle. Leikkokukkaviljelijöiden suhteen voidaan todeta menestyksen 
olleen kolmijakoinen: aikajakson alkupuolella menestys on ollut huonompi 
verrattuna kumpaankin strategiseen ryhmään, jakson keskivaiheilla se on 
parantunut, ja tarkastelujakson loppua kohti edetessä kannattavuus on jäl-
leen kääntynyt jyrkkään laskuun. Ruukkukasviviljelijöiden menestyskehitys 
verrattuna tuotantofunktioperusteisiin ryhmiin on alentunut jakson loppu-
puolella hiljalleen lähelle huonommin menestynyttä strategista ryhmää. 
 
Kokonaisuudessaan, erikoistumisen perusteella toteutunut 
ryhmärakenne poikkeaa selkeästi tuotantofunktion perusteella 
määritetystä ryhmärakenteesta. Näin ollen erikoistuminen ei 
tulosten perusteella ole määräävä strateginen tekijä kasvihuo-
netoimialan ryhmärakenteessa. 
 
Edellä mainittu johtopäätös on konkretisoitu taulukossa 29. Siinä on ero-
teltu se, kumpaan muodostuneeseen strategiseen ryhmään eri erikoistumis-
suunnat kuuluvat. Tällöin havainnollistuvat yhtäläisyydet ja erot tuotan-














Jos ryhmittelyperusteena pidettäisiin erikoistumista viljelyssä, olisi ryh-
märakenne seuraavanlainen: 
1)  Kurkkuviljelmät, tomaattiviljelmät ja kukkamyymälätyyppiset yritykset 
2) Leikkokukkaviljelmät, koristekasviviljelmät (leikko ja ruukku) sekä 
taimituotantoa harjoittavat yritykset 
3) Vihannesviljelmät (eri vihanneksia samanaikaisesti viljelevät) ja ruuk-
kukukkiin erikoistuneet viljelmät 
4) Erikoistumattomat (monipuolista viljelyä, siis sekä kukkia että vihan-
neksia tuottavat yritykset, jotka ovat erikoistuneet ”monipuolisuuteen”) 
5) Salaatinviljelijät 




    
Sipo-%   17,0 10,5 
MENESTYS  Parempi Huonompi 
    
    
    
    
Kurkku 17,0 Ryhmä 1 ** 
    
Tomaatti 16,3 Ryhmä 1 ** 
    
Salaatti 21,4 ** ** 
    
Sekavihannes 13,0 ** ** 
    
Leikkokukka 6,5 ** Ryhmä 2 
    
Ruukkukukka 12,9 ** ** 
    
Seka (ruukku/leikko) 9,4 ** Ryhmä 2 
    
Seka (kukka/vihannes) -0,8 ** ** 
    
Taimituottajat 9,3 ** Ryhmä 2 
    
Kukkamyymälät 18,2 Ryhmä 1 ** 












Ryhmäkoostumus olisi tällä jaotteluperusteella monipuolinen ja käsittäisi 
toimialan sisällä 5 ryhmää. Jos strategisen ryhmittelyn perusteena olevaa 
erikoistumista pidettäisiin ainoana strategisena muuttujaperusteena, näin 
muodostuneita ryhmiä voitaisiin pitää myös strategisina ryhminä. Mikäli ne 
täyttäisivät myös aidon strategisen ryhmärakenteen edellytyksenä pidettä-
vät menestyserot ryhmien välillä sekä ryhmien sisäisen homogeenisuuden 
myös menestyksen suhteen, ne olisivat myös aitoja strategisia ryhmiä. Sitä 
ei tämän tutkimuksen yhteydessä tutkittu, koska pääasiallisena mielenkiin-
non kohteena olivat ne perussyyt, joista menestyserot johtuvat. 
 
 Tuotantofunktioperusteisella ryhmittelyllä haettiin niitä re-
surssiperusteisia määrääviä tekijöitä, jotka vaikuttavat menes-
tykseen tilanteessa, jossa tuotteesta saatavaan hintaan ei voida 
merkittävästi vaikuttaa. 
 
 Tuotantofunktioperuste sisältää myös teknologian hyödyntämiseen liitty-
vän aspektin sitä kautta, että panostaminen teknologian suomiin kehitysas-
keliin vaikuttaa tuotantofunktion tekijöihin (pääoma, työ, materiaalit), jol-
loin funktio reagoi niissä tapahtuviin muutoksiin. Tämän tutkimuksen yh-
teydessä tuotantofunktio nähdään myös sen laajemmassa merkityksessä 
siten, että funktion  P = f (C, L, M) vasen puoli tarkoittaa myös voittoa (täs-
sä yhteydessä sijoitetun pääoman tuottoa) ja oikea puoli resurssimuuttujien 
optimaalista kombinaatiota voiton eli P:n maksimoimiseksi (katso luku 
3.3). 
Tuotantofunktioperusteisen ryhmittelyn ja erikoistumispohjaisen – myös 
käytännön tasolla syntyneen ja tunnistettavan ryhmittelyn – yhtäläisyyksil-
le ja eroille voidaan hakea myös syitä. Yhteisen nimittäjän löytäminen on 
haasteellista siksi, että tulosten perusteella voidaan todeta selkeämmän 
jakolinjan kulkevan resurssien, ja nimenomaan tuotannollisten resurssien 
allokaatiossa, eikä niinkään erikoistumisessa (taulukko 29). Erikoistumis-
perusteisen ryhmän yrityksistä osa kuuluu paremmin menestyneisiin ja osa 
heikommin menestyneisiin.  Tällaisia ryhmiä ovat esimerkiksi salaatin vilje-
lijät, ruukkukasviviljelijät, vihanneksiin erikoistuneet sekä myös monipuo-
lisuuteen ”erikoistuneet”(kukkia ja vihanneksia viljelevät) ryhmät. Toisaalta 
erikoistuneet kurkku-, tomaatti- ja kukkamyymäläyritykset, sekä leikko-
kukka-, koristekasvi- ja taimituotantoyritykset kuuluvat joko paremmin tai 
huonommin menestyneisiin strategisiin ryhmiin. Näiden kohdalla jako pa-
rempiin ja huonompiin on selkeä. Selitykseksi ei myöskään riitä kasvihuo-
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netoimialalla parin viimeisen vuosikymmenen aikana suosittu keinovalo-
tuksen voimaan perustunut strateginen ajattelu: tulosten mukaan sekä pa-
remmin että huonommin menestyvissä ryhmissä on sekä vahvaan valotus-
teknologiaan, että painotetummin luontaiseen viljelykauteen panostavia 
yrityksiä. Valotuksen käytön suhteen on kuitenkin niin, että paremmin me-
nestyneessä strategisessa ryhmässä 1 tehokasta valotusta (valotettua yli 80 
% pinta-alasta) käytti 17,1 % yrityksistä ja huonommin menestyneessä ryh-
mässä 54,9 % (katso taulukko 22). Tulosten perusteella valoviljely ei ole 
ollut hyvä strategia. 
Aikaisemmassa strategisten ryhmien tutkimuksessa (katso luku 3.2) ryh-
mien määrittelyn perusteena käytetyistä strategisen tason muuttujista, ja 
niiden valintaperusteista on käyty vilkasta keskustelua. Viime aikojen suun-
taus on ollut laajojen, eri perusteilla määritettyjen muuttujapatteristojen 
käyttö. Usein muuttujaperustana ovat olleet asiantuntijapohjalta määrite-
tyt, joko rakenteelliset (koko, tuote/teknologia, maantiede jne.), resurssi-
pohjaiset (työ, pääoma, materiaalit jne.) tai markkinapohjaiset muuttujat 
tai näiden erilaiset kombinaatiot. Edelleen, yhtenäisempää teoreettiseen 
perustaan nojaavaa valintamallia on kaivattu (esim. Porac et al., 2011; De-
Sarbo et al., 2010; DeSarbo, Grewal, Hwang ja Wang, 2008; Steven, 2003). 
Toimialatutkimuksen piirissä on olemassa perusteorioita, joiden avulla 
määritellään systemaattisesti toimialan rakennetta ja olosuhteita. Tässä 
tutkimuksessa teoreettisena toimialan analyysin viitekehyksenä käytettävä 
malli (Schererin ja Rossin toimialamalli, ks. luku 2.3) tarjoaa perustelua 
myös strategisten muuttujien valintaan: Olosuhteet (basic conditions), jot-
ka mallissa jaetaan 1) tarjonnan olosuhteisiin ja 2) kysynnän olosuhteisiin. 
Tuotantofunktio selvittää tarjonnan olosuhteita. 
 
Tämän tutkimuksen näkökulmana ovat painotetusti tarjon-
nan olosuhteet toimialalla, jolla kilpailuolosuhteiden määrit-
tämässä kehyksessä tuotteesta saatava hinta on ennalta voi-
makkaasti ulkoa päin tuleva, ikään kuin ”annettu muuttuja”. 
Tarjontapuolella tuotantokustannukset ovat siten merkittävin 
sopeutumiskeino.  
 
Tästä syystä, kuten edellä on todettu, laajojen strategisten muuttujapatte-
ristojen käyttö estää tarkemman resurssipohjaisen tarkastelun: resurssi-
pohjainen tuotantofunktioperusteinen jako tuotti myös erilaisen ryhmära-
kenteen kuin erikoistumisperusteinen jako. 
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6. Tutkimuksen tulokset ja johtopää-
tökset 
 
Tämän tutkimuksen keskeisenä tavoitteena oli laatia toimialaesimerkin 
avulla pk-yrityksille vaiheittain etenevä looginen ja systemaattinen strate-




Kuvio 40. Strategiaprosessin kulku.  
 
Mallin mukaan prosessi etenee askelittain siten, että loppuvaiheessa käsillä 
olisi yritykselle sen olosuhteisiin sovellettu kilpailukykyinen strategia. Lo-
pullisen sovellettavan ja käytäntöön siirrettävän strategian muodostuksen 
ohjaavana ajatuskehyksenä käytetään aiemmin esiteltyä Mintzbergin stra-
tegiamuodostuskäsitystä (luku 2.1, kuvio 15) myötäilevää logiikkaa, jossa eri 
analyysivaiheiden jälkeen päädytään muodostelmakoulukunnan (configu-
ration school) ajatuksen mukaan lopulta noudatettavaan strategiaan. 
   Yleisen kilpailuympäristöanalyysin viitekehyksinä kilpailuasetelmien 
muutoksen kuvauksessa käytetään Porterin kilpailuvoimamallia (kuvio 16 







   Toimialan sisäisen analyysin viitekehyksenä sovelletaan Schererin ja Ros-
sin toimialamallia (kuvio 19 ja 41), jonka avulla toimialateorian SCP-
kytkentä (rakenne-strategia-menestys) operationalisoidaan kohdetoimialal-
le. Empiirinen aineisto toimii puolestaan toimialatiedon ja strategisten 
ryhmien tuotantofunktioperusteisena määrittelypohjana ja edelleen muo-
dostuneiden ryhmien menestyksen tarkastelussa. Toimialan sisäisillä 




Lähde: Scherer ja Ross, 1990, s. 5 
Kuvio 41. Schererin ja Rossin toimialamalli. 
Julkinen 
valta 











6.1 Keskeiset tulokset 
 
Tässä luvussa keskeiset tulokset puretaan toimiala-analyysiksi seuraten 
kuviossa 40 esitettyä strategiaprosessimallia: 1) yleinen kilpailuympäristö-
analyysi, 2) toimialan sisäinen analyysi hyödyntäen strategisia ryhmiä ja 3) 
lopuksi johtopäätökset ja strategiaskenaariot toimialan yrityksille (luku 
6.2). Vaihtoehtojen lopullinen punnitseminen ja asettaminen yrityksen olo-
suhteisiin sopivaksi strategiaksi on yrityksen johdon tärkein tehtävä. 
 
6.1.1 Kilpailutilanne ja markkinaolosuhteet 
 
Siitä lähtien, kun Suomi liittyi Euroopan Unionin jäseneksi 1995, alkoi kas-
vihuonetoimialalla nopean rakennemuutoksen aika. Markkinat laajenivat 
samalla eurooppalaiseen mittakaavaan ja kasvihuonetuotteiden tulo myös 
Suomen markkinoille lisääntyi merkittävästi. Tämä johti tuotteista saatavi-
en hintojen alenemiseen kysynnän ja tarjonnan lain mukaan, ja sitä kautta 
kilpailutilanne lähestyi kuvion 42 mukaisesti kohti täydellisen kilpailun 
tilannetta (katso kuvio 12, luku 2).  
 
 
Kuvio 42. Kilpailutilanteen muuttuminen kasvihuonesektorilla. 
 
Ennen EU-kautta kilpailutilanne oli oligopolistinen, koska tuonti oli lisen-
soitua ja kotimarkkinoilla vallitsivat siten epätäydellisen kilpailun olosuh-
teet. Kotimarkkinoilla yritykset kilpailivat toistensa kanssa, mutta muualta 
tuleva kilpailu oli rajoitettua. Kilpailun vapauduttua kilpailuareenaksi 
muodostui koko EU:n alue. Paineet myös koko Euroopan markkina-aluetta 
  




n. 10 % markkinoista 
Teoreettinen osuus: 
 
n. 10 % markkinoista 
Käytäntö: 
 





kohtaan tulevat todennäköisesti lisääntymään edelleen tulevaisuudessa 
WTO:n (World Trade Organization) vapaakauppaneuvottelujen etenemisen 
myötä (Maa- ja metsätalousministeriö, 2003).   
Kasvihuonealan neljä suurinta tuottajamaata Euroopan Unionissa ovat 
Espanja, Hollanti, Italia ja Ranska. Ne vastaavat sekä pinta-alalla että tuo-
tannon arvolla mitattuna valtaosasta EU:n kasvihuonetuotantoa. Näiden 
tuottajamaiden keskeinen ja yhteinen strategia muovaa pääsääntöisesti 
siten myös koko EU:n kilpailutilannetta. Mielenkiintoisia asetelmia ovat: 
Hollanti vs. Espanja erityisesti vihannesmarkkinoilla, ja koristekasvimark-
kinoilla asetelmana on Hollanti vs. muut (Saksa, Tanska, Espanja, Ranska 
ja Italia). Se, että pääasetelma on Hollanti vastaan muut, johtuu siitä, että 
Hollanti vie kasvihuonetuotannostaan 75–85 % ja on siten ylivoimainen 
toimija Euroopassa ja huomattava toimija myös maailman markkinoilla. 
Vuonna 2008 Hollanti oli koristekasvien osalta USA:n jälkeen toiseksi suu-
rin toimija. Vihannesten kohdalla Hollanti ei ole merkittävimpien joukossa, 
mutta kuitenkin hollantilaiset vievät n. 80 % tuotannostaan pääasiassa 
muualle EU:n alueelle (Breukers et al., 2008, s. 7).   
Seuraavassa analysoidaan Euroopan Unionin sisäistä kilpailutilannetta 
merkittävimpien toimijoiden osalta. Suomi otetaan mukaan analyysiin, 
vaikka se ei ole kummallakaan tuotantosektorilla Euroopan mittakaavassa 
merkittävä tekijä. Vertailun avulla voidaan kuitenkin asemoida Suomen 
kilpailuasemaa muihin Euroopan maihin nähden. 
 Tarkastelun tulokset on koottu yhteenvedoksi taulukkoon 30, jossa eri 
tarkastelu-ulottuvuuksille on määritelty painoarvot kunkin maan ominai-
suuksien perusteella. Lähteinä on käytetty kasvihuonetuotantoa, kauppaa, 
kilpailuasetelmia sekä strategioita kartoittavia tietolähteitä (Groot, 1998; 
Kallio et al., 2001; Cantliffe ja Vansickle, 2003; Lacroix, 2003; Lansink, 
2003; Maa- ja metsätalousministeriö, 2003; Huang, 2004; Armayan et al., 
2006; Varvikko, 2006; European commission, 2007; Bale et al., 2008; 
Bunte, 2009; Galen et al., 2010; Kargbo et al., 2010; LEI, 2010; Maa- ja 
metsätalousministeriö, 2010; Uffelen ja Groot, 2010). Taulukkoon koottu 
pisteytys perustuu edellä mainittujen dokumenttien ja tietolähteiden, sekä 
tämän tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella tehtyyn analyysiin eri 
osa-alueiden keskinäisistä suhteista kunkin strategisen tekijän osalta. Pis-
teytys edustaa siis suhteellisia olosuhdetekijöitä Suomessa ja tärkeimmissä 





Taulukko 30. Kilpailukykyyn vaikuttavien olosuhdetekijöiden vertailu Suomen ja 
tärkeimpien eurooppalaisten tuottajamaiden välillä. 
 
Strategiset ulottuvuudet Suomi Hollanti Espanja Muu 
Eurooppa 
     
Maantiede + ++++ +++ +++ 
Ilmasto ++ +++ ++++ +++ 
Maa-ala, raaka-aineet +++ ++ +++ +++ 
Työvoima  + ++ ++++ ++++ 
Pääoma ++++ ++++ + + 
Kotimaan markkinat +++ +++ ++ ++ 
Ulkomaan markkinat + +++ +++ ++ 
Verkostoituminen(tukialat) +++ ++++ + + 
Infrastruktuuri +++ ++++ + + 
Tieto, liikkeenjohto ++ ++++ + + 
Yritysten talouskehitys + ++ ++ + 
Julkinen valta +++ +++ + + 
Teknologian kehitys ++ ++ + + 
YHT 29 40 27 24 
     
++++ = hyvin hyvä/runsaasti saatavilla/halpa;     +++ = hyvä;       ++  = keskinkertainen 
+      = hyvin huono/huono/kallis 
 
 
   Olosuhdetarkastelussa maiden ja alueiden hyvä kilpailukyky muodostuu 
kasvihuonesektorillakin suhteellisesti alhaisista tuotantokustannuksista, 
oikeasta investointiasteesta, nopeasta tuotekehityksestä ja innovaatioista. 
Innovaatiot puolestaan syntyvät tuotannon, talouden, kotimarkkinoiden ja 




Edellä mainitut seikat huomioiden on ymmärrettävää, että Hollanti on vah-
vassa asemassa muihin nähden (40 + pistettä). Kasvihuone- ja yleensäkin 
puutarhaviljely on siellä vientiteollisuutta, johon panostetaan voimavaroja, 
siis parannetaan tarjontaa. Nykyinen suuntaus Hollannissa on kuitenkin 
menossa, ja jo mennytkin, vahvasti kysyntävetoiseen suuntaan (Breukers et 
al., 2008). Vahva verkostoituminen koko tarjontaketjussa merkitsee tehok-
kaampaa logistiikkaa, parempaa laatua ja sitä kautta parempaa reagointia 
markkinoihin. Vähittäiskaupan ketjuuntuminen on hollantilaisten tuottaji-
en näkökulmasta ongelmallinen sekä Hollannin, että koko Euroopan mark-
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kinoilla. Tehokkuus ja volyymivaatimukset ovat kasvaneet ostajasektorilla, 
ja siihen pitäisi kyetä vastaamaan myös tarjontapuolella. Horisontaalinen 
integroituminen, eli viljelmien välinen entistä tiiviimpi verkostoyhteistyö, 
voisi parantaa kysynnän ja tarjonnan kohtaamista markkinoilla. Tiiviim-
män tuottajaportaan yhteistyön on katsottu myös ylläpitävän ja aikaansaa-
van uusien innovaatioiden kehittymistä ja mahdollistavan sitä kautta myös 
tuotantokustannusten alentamisen. (Galen et al., 2010). 
Hollannissa jakeluketjun päätoimijana on historiallisesti ollut huuto-
kauppajärjestelmä (auction organisations, auction clock), johon myyjien ja 
ostajien välinen kaupankäynti on keskittynyt. Kahden viime vuosikymme-
nen aikana tilanne on muuttunut erityisesti vihanneskaupan osalta. Vuonna 
1990 huutokauppajärjestelmän kautta kulki 95 % kaupasta, vuonna 1995 
80 %, vuonna 2000 40 % ja vuonna 2008 vain 5 % (Bunte, 2009). Tilan-
teen muuttuminen saattaa johtua ainakin osaksi ostajasektorin rakenne-
muutoksesta ja tehokkuuden lisääntymisestä. Vuonna 2007 viiden suu-
rimman vähittäismyyntiketjun markkinaosuus oli Hollannissa 63 % ja 
kaikkien muiden vastaavasti 37 %. Tilanne on samankaltainen myös muissa 
Länsi-Euroopan maissa ja erityisesti Suomessa, jossa kahden suurimman 
toimijan osuus oli vuonna 2007 noin 76 %.  
Tarjontapuolella tehokkuuden lisäämiseen on pyritty siten, että mm. Hol-
lannissa on perustettu tuottajapohjaisia organisaatioita, jotka pyrkivät ho-
risontaalisen verkostoitumisen avulla lisäämään tehokkuutta ja kilpailuky-
kyä.  On ilmeistä, että huutokauppajärjestelmän purkaantuminen on johtu-
nut siitä, että ostajasektori on nähnyt keskittyneen huutokauppajärjestel-
män ylimääräisenä kustannusten lisääjänä tarjontaketjussa: volyymien kas-
vaessa suorempi reitti tuotannosta kauppaan on tehokkaampi ja halvempi. 
Hollannissa tuottajaorganisaatioiden tulo mukaan ei kuitenkaan ole paran-
tanut tilannetta viljelijöiden kannalta, sillä kannattavuuskehitys on sielläkin 
huonontunut (Bunte, 2009).  
Maapohjan riittävyys ja hinta, sekä työvoiman hinta ja saatavuus ovat 
Hollannissa muihin kilpailijoihin nähden tasavertainen tai heikompi omi-
naisuus. Sen sijaan maantieteellinen sijainti lähellä markkinoita, tuotantoa 
tukevien toimialojen vahvuus, valtion tuki ja hyvät toimialan sisäiset omi-
naisuudet, kuten organisaatiot ja johtaminen ovat siellä vahvuuksia. Nämä 
Hollannin vahvuudet pätevät sekä kukka- että vihannessektoreilla. Hollan-
nin asema kukkamarkkinoilla Euroopan suurimpana viejämaana merkitsee 
vahvuutta. Vaikka Hollanti vastaa koristekasvituotannossa vain 10 % maa-
ilman tuotannosta, sen kukkatuotteiden viennin arvo on 60 % maailman-
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laajuisista vientiluvuista. Hollantilaiset toimijat välittävät siten suuren osan 
koko maailman kukkatuotannosta. Uusia nousevia tuottajamaita maailman 
kukkamarkkinoilla ovat Kiina ja Kenia, joiden lisääntyvä tuotanto ja sen 
vienti yhä kasvavassa määrin Euroopan markkinoille alentaa tuntuvasti 
eurooppalaista hintatasoa (Kargbo, 2010). 
 
 Juuri markkinakanavien hallinta antaa Hollannille mahdol-
lisuuksia myös oman tuotantonsa markkinointiin paremmalla 
hinnalla kuin muut Euroopan tuottajamaat. Myös kasvihuone-
vihanneksissa Hollanti on tärkeä kauttakulkumaa Euroopassa. 
Hollanti kilpailee vihannessektorilla tiukimmin Espanjan, ja 
tulevaisuudessa myös entistä enemmän mm. Marokon ja Israe-




Eurooppalaisiin kilpailijoihinsa verrattuna Suomen (+ pisteet 29) vahvuuk-
sia ovat pääomahuoltoon, infrastruktuuriin ja julkisen vallan toimenpitei-
siin liittyvät tekijät. Investointeihin on saatavissa halpakorkoista lainaa, ja 
ilmaston epäedullisuuden takia alaa tuetaan pinta-alaperusteisella tuotan-
totuella72. Kotimaan markkinaolosuhteet ovat osittain positiiviset, osittain 
negatiiviset: kotimaisilla tuotteilla on lähtökohtaisesti hyvä kysyntä, mutta 
toisaalta kotimaan oma, ajoittain runsaskin ylituotanto ja kilpailevien mai-
den tuotteiden tarjontapaine pitävät tuotteista saatavat hinnat alhaisina. 
Tuotantokustannusten selkeästi korkeampi taso kilpailijoihin verrattuna 
estää kotimaisten bulkkituotteiden viennin muualle Eurooppaan. 
Teknisen kehityksen merkityksen luokittelu paremmaksi kuin kilpailija-
maissa (poislukien Hollanti) perustuu siihen, että joissakin olosuhteissa 
erilaisten teknologisten kehitysharppausten vaikutus saattaisi avata parem-
pia mahdollisuuksia kuin kilpailijamaissa. Keskimäärin selkeästi viileämpi 
ilmasto mahdollistaa esimerkiksi keinovalotustekniikan nopean kehittymi-
sen myötä paremmat mahdollisuudet hyödyntää talviaikaan voimakkaasta 
kasvuvalotuksesta muodostuvaa lämpövaikutusta eteläisempiä maita pa-
remmin. Tällöin valotuksesta sivutuotteena syntyvä lämpöenergia vähentää 
muuta lämmitystarvetta. Mitä kylmempää on ulkona, sitä vähäisempi on 
myös tuuletustarve, mikä mahdollistaa kontrolloitujen olosuhteiden ylläpi-
tämisen kasvihuoneessa. Esimerkiksi kasvulle tarpeellista hiilidioksidia 
                                                        
72 Myös Hollannissa maksetaan tukia. Vuonna 2005 esim. CMO-tuet (European 
Common Market Organisation) olivat 73 M€ (Breukers, 2008). 
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voidaan lisätä pienemmin kustannuksin, kun sitä ei karkaa tuuletuksen 
mukana ulos. Edellisen tyyppistä kehitysaskelta odotetaan esimerkiksi Led-
valotustekniikasta 73 . Tulevaisuudessa tämä tekniikka saattaa parantaa 
mahdollisuuksia pohjoisemmilla alueilla (Hovi-Pekkanen ja Tahvonen, 
2008). Tämä edellyttäisi yleistä tuotteiden hintatason kohoamista Euroo-
passa nykyistä korkeammaksi, jolloin parantuneellakin hyötysuhteella kor-
keahkot tuotantokustannukset olisivat riittävän alhaisia myös vientiä ajatel-
len. Muussa tapauksessa kotimaan suppeat markkinat ovat herkät tuotteis-
ta saatavan hinnan voimakkaalle laskulle ylituotantotilanteissa.   
Heikkouksiksi Suomen osalta voidaan laskea maantieteellinen sijainti, 
työvoiman hinta ja saatavuus sekä kehittymättömät vientimarkkinat. Maan-
tieteellinen sijainti aiheuttaa korkeampia tuotantokustannuksia ja logistiik-
kakuluja myös kotimarkkinoilla harvan asutuksen ja pitkien etäisyyksien 
takia. Toisaalta keskittyneen kaupan integroitu jakelukanava toimii tehok-
kaasti. Työvoiman saatavuus ja hinta kilpailijamaihin nähden on myös 
heikkous. Vienti Suomesta on eurooppalaisittain ottaen erittäin vähäistä 
pienten tuotantovolyymien ja korkeampien tuotantokustannusten takia. 
Suomessa tuotanto on vähemmän alueellisesti keskittynyttä kuin esimer-
kiksi Hollannissa tai erityisesti Espanjassa. Ainoastaan länsirannikolla Poh-
janmaan alue muodostaa selkeän alueellisen vihannestuotantokeskittymän, 
eli alueellisen klusterin. 
 
 Alueellisesti hajautunut tuotanto ja toisaalta kaupan tehokas 
logistiikka voisivat yhdessä tarjota mahdollisuuden muuttaa 
pitkät etäisyydet ja harva asutus tehokkaaksi kilpailukeinoksi 
eurooppalaisiin kilpailijoihin nähden. Tuotteet pitäisi saada 
kuluttajille nopeammin, toisin sanoen, pitäisi pyrkiä suoriin 
toimituksiin lähialueille hyödyntäen kaupan tehokasta logis-




Espanjan osalta (+ pisteet 27) vahvuudet keskittyvät työvoiman hintaan ja 
edullisiin ilmasto-oloihin, varsinkin vihannestuotannossa. Kukkasektorilla 
Espanjalla on etuna halpa työvoima. Espanjassa käytetään jopa laitonta 
siirtolaistyövoimaa, joka on huomattavasti halvempaa kuin esimerkiksi 
                                                        
73 Led-valon (Light Emitting Diode) hyötysuhde on parempi kuin esim. suur-




Hollannissa tai edes Itä-Euroopan maissa. Toisaalta myös Hollannissa kat-
sotaan olevan laitonta vierastyövoimaa n. 28 % kasvihuonetuotannossa 
käytetystä työvoimasta (Breukers et al., 2008). Valtio pyrkii myös Espan-
jassa tukemaan kasvihuonetuotantoa, mutta voimavarat ovat pienemmät 
kuin esimerkiksi Hollannissa. Espanjan päätuotantoalueilla hyvälaatuisen 
kasteluveden saanti on vaikeaa ja vesi on kalliimpaa kuin muualla. Espan-
jassa kasvihuonetuotanto on huomattavasti vähemmän pääomia sitovaa 
kuin muualla Euroopassa, osin tuotantostrategiasta ja osin ilmastosta joh-
tuen.  
 
   Espanjassa kasvihuoneet ovat kevytrakenteisempia ja siten 
halvempia, jolloin pystytään hyödyntämään edullisimmat tuo-
tantoajat pienillä kiinteillä investoinneilla. Tällöin kasvihuo-
neiden pitäminen poissa tuotannosta epäedullisten olosuhtei-
den aikana on halvempaa. 
 
Osaamis- ja teknologiapuolella Espanja on Hollannin ja Suomen jäljessä. 
Espanjassa on tosin panostettu EU:n vahvalla tuella markkinointiin ja mo-
derniin tuotteiden käsittelyyn, pakkaukseen sekä toimituslogistiikkaan. 
Tuotantoteknologia ei sen sijaan ole kehittynyt siellä kovinkaan korkealle 
tasolle kilpailijamaihin verrattuna: työvoiman tuottavuus, viljelytekniikka 
ja liiketoimintaosaaminen ovat alhaisemmalla tasolla kuin esimerkiksi Hol-
lannissa. Erityisesti vihannestuotannossa Espanja ja Hollanti käyvät kovaa 
kilpailua markkinoista. 
 
 Espanjassa tuotantotekniikan nopea kehitys vaatisi ulkomai-
sia investointeja ja osaamista. Espanjalla on muihin nähden 
ilmastollinen etu puolellaan massatuotantoa ajatellen. 
 
 Espanjassa keskimääräiset satotasot ovat huomattavasti alhaisemmat 
(15–20 kg/m2) kuin esimerkiksi Hollannissa, jossa mm. vuosina 2002–
2006 tomaatin satotaso oli keskimäärin 46,8 kg/m2, kurkun 68,3 kg/m2 ja 
paprikan 26,3 kg/m2 (Breukers et al., 2008). Suomessa tämän käsilläolevan 
tutkimuksen empiirisen aineiston kurkuntuotantoyritysten satotaso oli vas-
taavasti vuosina 1998 – 2008 keskimäärin 60,3 kg/m2. Espanjassa kasvi-
huonevihannesten tuotanto on keskittynyt voimakkaasti välimeren rannik-
koalueelle Almeriaan, jossa tuotanto on suurimmillaan joulu-tammikuussa 





Baltian ja entisen itäblokin maat (+ pisteet 24) ovat kasvihuoneviljelyssä 
vasta kehityksensä alkutaipaleella verrattuna päätuottajamaihin, ja ne ovat 
siten vielä melko täydellisiä arvoituksia tulevan kehityksen kannalta. Olete-
taan kuitenkin, että tulevaisuudessa ne kykenevät kilpailemaan muun Eu-
roopan tuotannon kanssa varsinkin, jos muista maista alkaa suuntautua 
niihin mittavasti investointeja ja tieto-taitoa. EU:n uusilla jäsenvaltioilla voi 
siis olla mahdollisuus tulevaisuudessa nousta jo merkittäviksi tekijöiksi 
Euroopan Unionin kasvihuonetuotemarkkinoilla. Niiden yhteenlaskettu 
kasvihuonepinta-ala oli kuitenkin v. 2009 vain n. 10 % EU:n koko kasvi-
huonealasta (n. 126 000 ha), joten toimialan strategiapohdintojen aikajän-
teellä (esim. 5-10 v) suuria ja nopeita muutoksia tilanteeseen ei todennäköi-
sesti ole odotettavissa. 
 
EU:n uusien jäsenvaltioiden, samoin kuin espanjalaistenkin 
vahvuutena voidaan pitää edullista työvoimaa, ja potentiaali-
sena etuna myös ilmastollisesti samantyyppistä ympäristöä 
kuin esimerkiksi Hollannissa. 
 
 Muiden strategisten tekijöiden osalta tilanne on lähellä Espanjan tilan-
netta sillä poikkeuksella, että logistiikan alueella Espanja on edellä maan-
tieteellisesti laajempien tuotantoalueidensa, klustereidensa takia. Uusia 
haastajia voi jatkossa tulla EU:n ulkopuolelta, esimerkiksi Välimeren alu-




Kuviossa 43 on kuvattu Porterin viiden kilpailuvoiman mallin perusteella 
Euroopan ja Suomen kasvihuonetuotteiden markkinoiden kehitystä viimei-
sen vuosikymmenen aikana Suomen näkökulmasta. Alkutilannetta kuva-
taan tekstikehyksillä ja uutta tilannetta tekstikehyksien alla olevilla muu-
toskuvioilla. Analyysiin on tiivistetty tärkeimpien kilpailuun vaikuttavien 
tekijöiden vaikutuksia ja niissä tapahtuneita muutoksia. Euroopan markki-
noilla on samantyyppinen, ylitarjonnan sävyttämä tilanne kuin Suomenkin 
markkinoilla. Siitä syystä tuotantokustannusten alentamiseen liittyvät stra-
                                                        
74 Tässä tarkoitetaan: Baltian maat (Viro, Latvia, Liettua), Puola,Unkari,Tsekki, 
Slovakia, Slovenia, Romania. 
75 Turkki, Marokko, Israel, Egypti, Tunisia, Algeria, Syyria, Jordan, Libanon 
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tegiat ja resurssien tehokas kohdentaminen ovat kilpailukyvyn avaintekijöi-
tä.  
 
Kuvio 43. Kilpailuvoimien muutokset kasvihuonetoimialan markkinaympäristössä. 
 
Ostajien neuvotteluvoima on kasvanut kuluneella vuosikymmenellä. Kui-
tenkin muutos oli nopeampi 90-luvun loppupuolella, jolloin markkinat 
Suomessa vielä hakivat toimintatapojaan Euroopan Unioniin liittymisen 
jälkeen. Tuonnin vapautuminen laajensi hankintakanavat kilpailukykyisten 
eurooppalaisten tuottajien suuntaan. Muutos on ollut väistämätön ja ylei-
sen kehityksen mukainen.  Pääasiallisen ostajasektorin, eli suurten keskus-
liikkeiden asema on muuttunut myös siten, että jakelun keskusvarastot si-
jaitsevat pääosin Etelä-Suomessa, aikaisemman hieman hajautuneemman 
verkoston sijaan. Niiden logistiikka on myös kehittynyttä ja tehokkuus on 
parantunut. Entistä suuremmat toimijakohtaiset ostovolyymit vaativat 
myös tarjontapuolelta keskitetympää toimintaa ja tehokkuuden kohotta-
mista. Tuontipaine ja ostajasektorin keskittyneisyys tulevat pitämään koti-
maisen hintatason lähellä eurooppalaista tasoa. 
 
Maantieteestä ja pitkistä etäisyyksistä tuleva haitta pitäisi 
pystyä kääntämään eduksi lyhentämällä tavaran fyysistä lii-
kettä esimerkiksi siten, että tilaustieto kulkisi keskusliikkeen 
sähköisten järjestelmien kautta ja tavaran toimitus tapahtuisi 
lyhintä ja halvinta reittiä suoraan kauppoihin. Tämä tapahtui-
si kehittämällä edelleen logistiikkaa ja tiivistämällä yhteistyö-

















löin Suomen maantieteellisesti hajautunut tuotanto voitaisiin 
kääntää kilpailulliseksi laatueduksi lyhyemmän toimitusketjun 
turvin. Tuotteiden ajallista ja maantieteellistä matkaa tuotan-
nosta kuluttajalle pitäisi siis lyhentää. Kaikesta huolimatta eu-
rooppalainen hintataso on tullut pysyvästi Suomeen, ja tuotta-
jien on kyettävä sopeutumaan siihen. 
 
Tarviketoimittajien neuvotteluvoima on kasvanut. Erityisesti kasvihuone-
tuotannolle merkittävällä energiasektorilla oligopolistinen tilanne on omi-
aan nostamaan hintoja. Energia-ala on lisäksi joutunut erilaisten veroluon-
teisten maksujen kerääjäksi. Nämä seikat yhdessä ovat johtaneet nopeaan 
energiapanosten hintojen nousuun, ja energiaintensiivisellä kasvihuonesek-
torilla sen vaikutus tuotantokustannusten kohoamiseen on ollut erittäin 
merkittävä. Alalla nopeassa tahdissa käyttöönotetun uuden teknologian 
hinta on myös kohonnut nopeasti. 
 
 Normaalilla kehitystrendillä uuden teknologian tehokkaan 
käyttöönoton olisi pitänyt tuoda mukanaan tuottavuuden kas-
vua, ja sen myötä paranevaa kilpailukykyä. Kasvihuonesekto-
rilla tätä myönteistä kehitystä on kuitenkin rajoittanut ylitar-
jonta, mikä on vain pahentunut tuotannon tehostuessa.  
 
Tuotantoon liittyvien järjestelmätoimittajien rooli ja neuvotteluvoima 
kasvihuonesektorin kentässä on mielenkiintoisen kaksijakoinen. Yhtäältä 
niiden välinen kilpailu on supistuvilla markkinoilla kovaa, mutta toisaalta 
tuottajien vahva pyrkimys tehostaa tuotantoa maksimoimalla satotasoa, on 
johtanut kilpailun paineessa harkitsemattomiinkin päätöksiin hankkia te-
hokkaasti markkinoituja kokonaisjärjestelmiä korkeilla kustannuksilla. 
Tässä suhteessa järjestelmätoimittajilla on voimaa, koska ne toimivat sa-
malla vahvasti omien etujensa mukaisesti myös kehittäjän roolissa. Vastuu 
hankinnoista on kuitenkin aina yrittäjällä. 
 
 On mahdollista, että kasvihuonetoimialalla ei ole havaittu sa-
totasojen laajamittaisen kohottamisen voivan johtaa myös pa-
henevaan ylituotantoon. Yksittäisen yrityksen kannalta järke-
vä toiminta voi johtaa alan kannalta epäedulliseen, jopa pahe-
nevaan ylituotantoon ja hintojen laskuun. Satotasojen kohot-
tamiseen pyrkivien viljelyjärjestelmien ja -menetelmien sijaan 
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olisi kohdistettava ponnistelut energian käytön ohella myös 
työn käyttöä vähentävien järjestelmien hankkimiseen ja kehit-
tämiseen. 
 
Uusia kilpailijoita on tullut markkinoille kehittyvistä Itä-Euroopan mais-
ta, joissa työvoimakustannukset ovat huomattavasti kilpailijamaita alhai-
semmat. Alalla on siis tapahtunut siinä suhteessa samanlainen rakenteelli-
nen muutos kuin monilla muillakin teollisen tuotannon sektoreilla. Kilpaili-
joiden määrä on lisääntymässä uusien EU-maiden kehittäessä tuotantoaan. 
Suuret globaalit toimijat eivät ole vielä saaneet merkittävää jalansijaa 
markkinoilla, sillä ala on yhä laajalti perheyritysvaltainen. Yksikkökoko on 
kasvanut, mutta yksiköt ovat silti yhä valtaosin perheyrityksiä. Maailman-
kaupan jatkuva vapautumiskehitys on tuonut uusia tavarantarjoajia Euroo-
pan markkinoille, erityisesti kukkasektorille: Kenialainen ruusu on valloit-
tanut nopeasti merkittävän osan Euroopan markkinoista ja samalla aiheut-
tanut leikkoruusun tuotannon lähes täydellisen loppumisen Suomesta.  
Samantyyppisiä tuoteryhmiä on jatkossakin odotettavissa eurooppalaisille 
markkinoille kehittyvien maiden voimistaessa tuotantoaan. Toisaalta esi-
merkiksi Kiinan markkinat ovat kasvaneet nopeasti, ja ne imevät osansa 
koko maailmanlaajuisesta tuotannosta. Suomen pienillä markkinoilla uusi-
en kilpailijoiden uhka on kuitenkin konkreettinen sen takia, että pienetkin 
tarjonnan lisäykset voivat laskea hintoja voimakkaasti. 
Kasvihuonetuotteita korvaavien ns. substituuttien aiheuttama markkinoi-
den muutosuhka ei liene kovin merkittävä tekijä alan rakenteelle. Tuotteet 
ovat säilyttäneet vakiintuneen asemansa yhtäältä syötävinä peruselintar-
vikkeina, ja toisaalta koristekasvien osalta uudet tuotteet ja niiden uudet 
käyttötavat ovat jopa lisänneet kysyntää. Tulevaisuudessa esimerkiksi gee-
niteknologian kehittyminen voi avata uusia mahdollisuuksia tuotevalikoi-
man laajentamiseen esimerkiksi uusien, entistä kestävämpien kukka- ja 
vihanneslajien ja lajikkeiden kehittämisen myötä. Positiivista muutosta voi 
siten tulla alan lisääntyvän sisäisen tuotekehityksen kautta. Lisääntynyt ja 
monipuolistunut hedelmien ja vihannesten tarjonta on voinut rajoittaa ns. 
perusvihannesten, kuten kurkun ja tomaatin kulutusta tai ainakin vähentää 
kysynnän kasvua. Samalla tavoin kuljetuksen aikaisten varastointimene-
telmien kehittyminen saattaa laajentaa tuotteiden tarjontaa maantieteelli-
sesti, vaikka tällöin ei voida puhua varsinaisista substituuteista. Muista ku-
lutushyödykeryhmistä saattaa nousta koristekasveille lisää kilpailijoita, jos 
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esimerkiksi nanoteknologian avulla onnistutaan kehittämään esimerkiksi 
”keinoeläviä” kasveja76.  
Yritysten välinen kilpailu myös Suomessa tulee todennäköisesti lisäänty-
mään, vaikka perinteisesti pääkilpailijoina alalla onkin pidetty muita eu-
rooppalaisia tuottajia. Hintojen alhaisuus vaikuttaa kuitenkin sitä kautta, 
että voittomarginaalit ovat menneet niin ohuiksi, että tulokset on tehtävä 
tuotantokustannuksia alentamalla. Jos yksittäisen yrityksen tuotantokus-
tannus on alhaisempi kuin kilpailijoilla, voi saavutettava tulos muodostua 
juuri tuosta marginaalisesta edusta. Kun markkinatilanne on varsinkin kas-
vihuonevihanneksissa sellainen, että kotimaisella tuotannolla on ainakin 
pieni etu kuluttajien ostopäätöksissä, määräytyy kunkin kotimaan markki-
nahinta kysynnän ja tarjonnan tasapainotilassa yleisen kotimaisen tuotan-
tokustannustason mukaan. Hinta voi silloin olla jonkin verran korkeampi 
kuin keskimääräinen eurooppalainen hintataso. Tällöin ne tuottajat, jotka 
pystyvät tuottamaan halvemmalla kuin kotimaiset kilpailijansa, tulevat 
hyötymään. 
 
 Tulevaisuuden koveneva kilpailu koko Euroopan markkinoil-
la tullaankin käymään tuotantofunktion sopeuttamisessa 
markkinatilannetta vastaavaksi. Tässä kilpailussa eri tuotta-
jamaat pyrkivät etsimään omat vahvimmat alueensa ja erikois-




Miksi kasvihuonealalla toteutunut strategia ei ole johtanut johdonmukai-
sesti parempaan menestykseen? Tässä tutkimuksessa on vertailtu teoreet-
tista (tuotantofunktio) ryhmitystä ja käytännön yritystoiminnan myötä kas-
vihuonetoimialalle muodostunutta ryhmitysperustetta, eli erikoistumista 
viljelykasvien perusteella. Yritysten kustannusrakenne (panostusaste) selit-
tää keskeisesti menestystä. Luonnollisesti muodostuneen ryhmärakenteen 
ja teoreettisperusteisen ryhmärakenteen vertailussa (taulukko 29, luku 5.3) 
havaittiin, että osa erikoistujista kuului paremmin menestyvien ryhmään ja 
osa huonommin menestyviin. 
 
                                                        
76 Venäläisen tutkijaryhmän tutkimukset metallisesta keinokasvista, jossa metal-
lia pinnoitetaan nanoteknologian avulla ja saadaan aikaan aidoilta kukilta ja lehdil-
tä näyttäviä rakenteita (Technology Review, 2011).  
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 Kun tunnistettiin strategiset ryhmät toimialalta, havaittiin, 
että paremmin menestyneet tunnistivat paremmin oman tuo-
tantofunktionsa. Tuotantofunktiopohjainen strateginen jaotte-
lu osoittautui siten paremmaksi menestyserojen selittäjäksi. 
Näin ollen erikoistuminen ei tulosten perusteella enää olekaan 
määräävä rakenteellinen ja strateginen tekijä kasvihuonetoi-
mialan ryhmärakenteessa, vaan se onkin tuotantofunktion so-
peuttaminen.  
 
Taulukko 31. Suomen kasvihuonetoimialalta tunnistetut strategiset ryhmät, niiden menestys 
sekä tyyppipiirteet. 
 
Tunnistetut ryhmät Strateginen ryhmä 1 Strateginen ryhmä 2 
   
RYHMÄN KOKO N=504 N=470 
   
KUVAUS   
 Panostusaste         Vähemmän panostavat Enemmän panostavat 
 Viljelypinta-ala      m2 10 062 12 671 
 Liikevaihto              t€ 607 1 865 
 Poistot                      t€ 46 153 
 Työvoima                 hlö 9 20 
 Kasvuvalon  käyttö1)  17,1 %    54,9 % 
 Sato2) (kurkku/tomaatti) kg/m2 42 74 
   
MENESTYS           parempi huonompi 
 Sipo- %              17,0                   ** 10,5 
 Liikevoitto- %               11,1                   **      7,6 
     
STRATEGISET   
MUUTTUJAT (tuotantofunktio)   
 Työ                  €/m2 18,9 43,7 
 Pääoma          €/m2 22,9 91,9 
 Materiaalit    €/m2 40,4 99,6 
                    
                YHT  €/m2 82,2 235,2 
   
1) valot > 80 % p-alasta   
2)laskettu satotaso  
 
** merkitsevä menestysero ryhmien välillä, p < 0,01 
 
Taulukosta 31 (sama taulukko kuin taulukko 22) nähdään, että kaikki 
muodostuneita ryhmiä mittaavat panostustekijät (C, L, M) eroavat selkeästi 
toisistaan.  Voimakkaimmin erotteleva tekijä tilastollisessa ryhmittelyssä oli 
pääoma, sitten työ ja materiaalit lähes samalla painoarvolla (1,00; 0,75; 
0,71) (taulukko 23).  Konkretisoituna teoreettiseen tuotantofunktioformaat-
tiin voidaan merkitä:   
P = f (C1,00, L0,75, M0,71), jossa P = sijoitetun pääoman tuotto, C = pääoma 




Suomen kasvihuonetoimiala on tutkimuksen perusteella ra-
kenteellisesti liian panostusintensiivinen suhteessa ympäröi-
viin markkinaolosuhteisiin. 
 Tämä johtopäätös voidaan tehdä koko Suomen kasvihuonetoimialaa ku-
vaavasta, tämän tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella lasketusta 
tuottofunktiosta (katso kuvio 36, luku 5.2.1): 
 P = -0,0425 I +20,492, jossa P=sijoitetun pääoman tuotto ja 
I=panostusaste. 
 
Funktion perusteella jokainen lisätty panostekijä alentaa kannattavuutta, 
eli tässä tapauksessa sijoitetun pääoman tuottoa. Esimerkiksi 100 € koko-
naispanosten lisäys kasvihuoneneliömetriä kohti alentaa 4,25 prosenttiyk-
siköllä sijoitetun pääoman tuottoa. Tämä johtaa puolestaan siihen johto-
päätökseen, että tulosten parantamiseksi panostekijöitä on pienennettävä, 
tai tuotteista saatavan hinnan on noustava enemmän kuin panoskustannus-
ten.  
   Sen lisäksi, että tuotantofunktion perusteella tunnistettiin ai-
dot strategiset ryhmät toimialalta, havaittiin, että muodostu-
nut ryhmärakenne pysyi suhteellisen vakaana (kuvio 44) koko 
tarkastelujakson ajan. Tästä voidaan päätellä, että ryhmän-
muodostusperuste eli tuotantofunktio on ollut teoreettisesti ja 
metodisesti onnistunut valinta. Tulos saattaa olla merkittävä 






Kuvio 44. Strategisten ryhmien kannattavuusvertailu pitkittäisaineistossa. 
 
Aitojen strategisten ryhmien olemassaolon tärkeä edellytys on se, että 
ryhmät on tunnistettu yritysjoukosta teoreettisen perustelun omaavan stra-
tegisen muuttujakombinaation perusteella. Toinen perusedellytys on, että 
muodostuneiden ryhmien välillä on todettavissa menestyseroja, jolloin voi-
daan sanoa perustellusti, että strategioilla on ollut merkitystä. Kolmanneksi 
muodostettujen tai havaittujen ryhmien pitäisi olla sisäisesti mahdollisim-
man homogeenisia sekä strategian että menestyksen osalta (Leask,  2007). 
Tässä tutkimuksessa kasvihuonetoimialan empiirisestä laskenta-
aineistosta ryhmät tunnistettiin tuotantofunktioon perustuvilla muuttujilla 
tilastollisesti. Löydettiin kaksi ryhmää, joiden menestysero sijoitetun pää-
oman tuoton perusteella oli merkitsevä 6,5 prosenttiyksikköä (p<0,01). 
Sen jälkeen muodostuneen kahden ryhmän sisäinen homogeenisuus me-
nestyksen suhteen testattiin jakamalla ne samojen strategisten tuotanto-
funktiomuuttujien perusteella kuin alkuperäinenkin aineisto uudelleen, 
sisäisesti kahteen ryhmään. Näin muodostuneiden ryhmien menestysero 
testattiin jälleen sijoitetun pääoman tuoton perusteella tilastollisesti. Nyt 
sisäisiä menestyseroja ei havaittu (p=0,446). 
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Todetut ryhmät täyttivät näin ollen selkeiden, aitojen strate-
gisten ryhmien ehdot: 
1) Ryhmät oli tunnistettu teoriapohjaisella tuotantofunk-
tioperusteella ja niillä oli siten sama strategiaperuste 
2) Niiden menestys erosi tilastollisesti selkeästi toisistaan 
3) Tunnistetut ryhmät olivat lisäksi sisäisesti homogeenisia 
menestyksensä suhteen 
 
Kasvihuonetoimialan markkinarakenteelle on tyypillistä, että myyjiä on 
paljon, ostajia vähän ja tuotteet eivät ole pitkälle differoituja. Alalle tulon 
esteet (entry barriers) ovat korkeat johtuen alan heikosta menestyksestä, 
mikä selittää alan vähäistä houkuttelevuutta. Myös alalta poistumisen es-
teet (exit barriers) ovat merkittäviä tekijöitä rakenteen kannalta (Jensen, 
1993). Poistumisesteenä voi olla esimerkiksi tuotantolaitosten pitkä käyt-
töikä, jolloin myyntiarvo on huono verrattuna tekniseen arvoon silloin, kun 
toimiala ei ole houkutteleva. Tämä voi johtaa tilanteeseen, jossa toimintaa 
jatketaan niin kauan, kuin myyntituotot ylittävät muuttuvat kustannukset. 
Tällöin syntyy pitkällä tähtäimellä epäterve tilanne markkinoille, ja hintata-
so saattaa vääristyä. 
 
Suomessa tuotannon kustannusrakenne on tällä hetkellä sel-
västi korkeampi kuin kilpailijamaissa, mikä edellyttää, että 
tuotantofunktio on kyettävä tunnistamaan paremmin ja sen 
lisäksi se on kyettävä sovittamaan tarjolla oleviin markkinoi-
hin tehokkaammin. Tutkimuksen keskeinen teoreettinen kont-
ribuutio, jolla on myös käytännön merkitystä alan yrittäjille, 
on: sadon maksimoinnista pitäisi siirtyä tuloksen optimointiin 
laajennetun tuotantofunktion avulla. 
 
Vertikaalinen integraatio, siis yhteistyö tarjontaketjun sisällä on kehitty-
nyt hiljalleen, mutta ongelmia markkinoille aiheuttavat erityisesti vihan-
neksilla sykliset tuotannon vaihtelut, jotka aiheuttavat markkinoilla helpos-
ti hetkellisiä, rajujakin tarjonnan vaihteluita. Tämän takia myös horisontaa-
lisesti, eli yritysten kesken, pitäisi saada aikaan entistä parempi yhteistyö. 
Alan yritysten pitäisi luoda järjestelmä, jonka avulla pystyttäisiin vaikutta-
maan kysyntä/tarjonta -tasapainoon tehokkaammin.  
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Tältä osin alan yritysten verkostoituminen voisi parantaa 
pienten tuotantoyksiköiden tarjonnan mukauttamista kysyn-
tään. Samaan suuntaan vaikuttaa myös yrityskoon kasvatta-
minen, jolloin yrityksen sisällä on mahdollista ohjelmoida ja 
ajoittaa tuotantoa paremmin kysyntää vastaavaksi. Strategi-
nen ryhmä sopisi erinomaisesti kasvihuonetoimialalla horison-
taalisen verkostoitumisen perusyksiköksi. Ryhmän sisällä sa-
mantyyppistä strategiaa noudattavat yritykset voisivat synk-
ronoida tuotantoaan kysyntää ja markkinaolosuhteita vastaa-
vaksi. Ryhmä voisi toimia myös linkkinä ostajapuolelle sekä 
osaamiseen liittyvän tiedon jakajana.  
 
6.1.3 Julkinen valta 
 
Julkisen vallan tuella on ollut suuri vaikutus yritysten tuloksiin koko Suo-
men Euroopan Unioniin kuulumisen aikana, eli vuodesta 1995 lähtien. Yhä 
suurempi osa voitosta on julkisten tukien varassa, mikä ei ole pitkällä täh-
täyksellä terve tilanne, koska politiikka saattaa muuttua nopeasti. Koska 
ostajasektorin asema on vahva ja samaan aikaan markkinat ovat eurooppa-
laisittain kovasti kilpaillut, ei julkinen tuki – joka oli alun alkaen tarkoitettu 
toimialan rakenteen parantamiseksi siirtymäkauden aikana – ole toiminut 
pitkällä tähtäimellä parhaalla mahdollisella tavalla. Suuri osa alalle makse-
tusta tukisummasta on kohdentunut kustannusten nousun kompensoimi-
seen, ja on siten rajoittanut rakennemuutosta. 
Julkisen vallan kontrolli ei ole enää kohdistunut kilpailurajoituksiin, eikä 
säänneltyihin hintoihin. Verotus ja kansainvälisen kaupan sääntely ei kas-
vihuonetoimialalla poikkea muista toimialoista. 
 
 Suomen kasvihuonesektorin kannattavuus on heikentynyt 
tasaisesti viimeisten 15 vuoden aikana huolimatta nopeasta ra-
kenteellisesta ja teknisestä kehityksestä. Ongelmat liittyvät 
korkeisiin tuotantokustannuksiin yhdistettynä pieniin kotimai-
siin markkinoihin.  
 
Tärkeää olisi tehostaa alalla tähän saakka hyvin vähäistä vientitoiminnan 
tutkimusta. Erityisesti Venäjä saattaisi WTO-kehityksen myötä tarjota uu-
sia vientimahdollisuuksia Euroopan hintatasoa kalliimman suomalaisen 
tuotannon markkinoimiseksi. Olisi vain löydettävä Venäjältä oikeat mark-
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kinasegmentit. Julkinen valta ja instituutiot voivat tässä asiassa tukea toi-
mialan rakenteen kehittämistä lisääntyvän viennin suuntaan. Toisaalta 
myös ponnistusten lisääminen yhteisten eurooppalaisten pelisääntöjen to-
teutumisesta esimerkiksi työvoiman suhteen olisi julkisen vallan luontevaa 
toimialuetta. 
Toimialan menestys on tulosten perusteella ollut täysin riippuvainen 
maksetuista tuista. Vuosina 1998–2000 tuen osuus oli keskimäärin 120 % 
ja vuosina 2006–2008 puolestaan 144 % saavutetusta tuloksesta ennen 
satunnaiseriä. Voidaan näin ollen arvioida tuen merkityksen lisääntyneen 
hieman tarkastelujakson loppua kohti mentäessä. Taulukossa 21 (luku 
5.1.4) on tarkasteltu yksityiskohtaisemmin tuen merkitystä vuositasolla 
erikokoisissa yrityksissä. Tulosten perusteella alle 5000m2:n yritysten tu-
loksesta tuki muodosti 82 %, 5000–11 000m2:n viljelmien tuloksesta 108 % 
ja yli 11 000m2:n yritysten tuloksesta 131 % aineistossa, jonka yritysten kas-
vihuonepinta-ala on keskimäärin 11 202 m2. Käänteisesti tämä merkitsee 
sitä, 
 että aineiston keskikokoa pienemmät yritykset ovat menes-
tyneet paremmin kuin keskikokoa suuremmat yritykset 
(p<0,01). Suuruuden ekonomia, tai mittakaavaetu ei siis ole 
realisoitunut Suomen kasvihuonetoimialalla samalla tavalla 




Mintzbergin (luku 2.1, kuvio 14) ajattelun valossa suuri osa 
kasvihuoneyrityksistä (ryhmä 2) on ajelehtinut suoraan kohti 
tuhoaan lisäämällä panostusta, vaikka panosten marginaali-
tuottavuus on ollut negatiivinen. Markkinoihin paremmin so-
peutuneet ryhmä 1:n yritykset ovat selviytyneet paremmin 
tunnistamalla ja sopeuttamalla oman tuotantofunktionsa tie-
dostetun tai tiedostamattoman käsityksensä perusteella. 
 
 Toteutuneen strategian perusteella yritykset ovat siten hakeutuneet kohti 
menestyksen perusteella huonompaa strategista ryhmää. Tämä on yllättä-
vää, koska yleisesti on ajateltu, että yritykset pyrkivät kohti parempaa ta-
loudellista menestystä.  
Ilmeisesti yrityksen strategiaprosessikaavion (kuviot 1 ja 40) 
palautelinkki ei ole toiminut ja strategiaa ei ole kyetty päivit-
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tämään markkinoiden ja tuotantofunktion osalta riittävän no-
peasti toimintaympäristön muuttuessa. 
 
Tätä osoittaa myös tunnistettujen strategisten ryhmien suhteellisen vakaa-
na säilynyt rakenne huolimatta ympäristössä nopeasti tapahtuneesta muu-
toksesta. Toinen keskeinen johtopäätös suhteellisen vakaasta rakenteesta 
ovat ilmeisen korkeat liikkuvuusesteet (mobility barriers), jotka pitävät 
strategisia ryhmiä erillään. Tätä tutkimusta edeltäneessä erikoistumispoh-
jaisia strategisia ryhmiä hyödyntäneessä tutkimuksessa (Luukkainen,  
2005b) havaittiin yritysten omistajien lehtihaastatteluista tehdyn sisältö-
analyysin 77  perusteella yrittäjien tekemien strategiavalintojensa syiksi ja 
mahdollisiksi liikkuvuusesteiksi mm. seuraavia (katso liite 5): 
 Innovatiivisiksi ja managerialistisiksi78 johtajiksi luokiteltuja esiin-
tyi lähes yhtä paljon (17/15). 
 Tuotantosuunnan merkitystä akselilla koristekasvit - vihannekset - 
monipuolinen viljely, enemmistö suuntautui vihanneksiin 
(11/20/10). 
 Keinovalotukseen perustuvaa tehokasta viljelyä kannatti kaksi kol-
mesta kantaa ottaneista (22/11). 
 Pääomaintensiivisyyttä arvioidessaan 17 kannatti voimakasta, 12 
kohtalaista ja 12 varovaista toimintamallia. 
 Yleisesti voimaperäistä tuotantotaktiikkaa (koko pinta-ala tai noin 
puolet valotettua) piti parempana 30 viljelijää ja ”matalan profii-
lin”(ilman valoja) tuotantoa 11 viljelijää. 
Erilaisiin liikkuvuusesteisiin viittaavina havaittiin myös seuraavanlaisia 
käsityksiä: 
 Pitkään jatkunut saman kasvin viljely ja ”isän perinteet” rajoittavat 
halukkuutta vaihtaa kasvia  
 Myös viljelymenetelmään tai lajikkeeseen voidaan jumittua, ei us-
kalleta vaihtaa varmaksi koettua 
 Markkinoinnin takia oletettu tai tiedetty monipuolisuusvaatimus 
viljelyssä estää keskittymistä 
 Rakennuspinta-alan loppuminen rajoittaa usein laajenemista, ei-
vätkä viljelijät yleensä näe muualle rakentamista vaihtoehtona  
                                                        
77 Sisältöanalyysi käsitti 41 suomalaisen kasvihuoneviljelijän alan lehdissä jul-
kaistua yrityshaastattelua vuosilta 1997–2004. 
78 Manageristisina pidetään koeteltuihin menetelmiin luottavia johtajia. 
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 Vanhojen huoneiden mataluus rajoittaa kasvivalikoimaa ja viljely-
menetelmiä 
 Rahoitusongelmat rajoittavat laajentamista  
Edellä esitetyt yksittäiset mielipiteet kuvastavat sitä ongelmaympäristöä, 
jossa yritykset pohtivat strategiavalintojaan. Lähestymistapa kuvastaa ana-
logisesti sitä strategian muodostuskehystä, jota Mintzberg on kuvannut 
päätyessään käsitykseensä strategiaprosessista. Taulukossa 32 esitetyillä 
kasvihuonetoimialalle tyypillisillä liikkuvuusesteillä on epäilemättä vaiku-
tusta myös lopulta toteutettavan strategian muotoutumisessa. 
 








   
Jakelukanavien keskittynei-
syys ja oligopolistinen rakenne 
Pieni yksikkökoko vaikeut-
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Tuotannon ja kulutuksen 
maantieteellinen eriytyminen 
tuotantoyksikköjen kasvaessa 
Toimialan ylikapasiteetti Erikoistumispohjainen 
verkostoituminen hidas-









Yrityslähtöisissä liikkuvuusesteissä potentiaalisena ja merkittävänä teki-
jänä on pidetty yrittäjien henkilökohtaisen ammatillisen sekä liiketaloudel-
lisen koulutustason alhaisuutta. Toimialan yritykset ovat pääosin perheyri-
tyksiä, joissa käytännössä oppimisen, viljelijöiden keskinäisen kanssakäy-
misen ja hiljaisen tiedon kumuloitumisen takia on ilmeisen hyvä tuotannol-
lis-tekninen osaamistaso. Muodollinen koulutus on kuitenkin melko alhai-
nen, ottaen huomioon alan pääomavaltaisuuden ja suuren rakennemuutos-
paineen. Yrittäjien keskimääräinen koulutusaste on ollut 1,6 kun asteikkona 
on ollut 1-3, jossa 1 = ei ammatillista koulutusta tai vähäinen koulutus, 2 = 
puutarhurikoulu ja 3 = opisto-, ammattikorkeakoulu- tai yliopistotason 
koulutus (Luukkainen, 2005a). Myös alalle tyypillinen viljelijöiden välinen 
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aktiivinen yhteistyö ja kanssakäyminen erityisesti uusia viljelytekniikoita 
kehiteltäessä on saattanut johtaa sekä positiiviseen että negatiiviseen kehi-
tykseen: 
 
 Uudet viljelytekniikat ja -teknologiat (kuten lisävalotus) ovat 
kohottaneet satotasoja tehokkaasti, mutta ovat samalla aiheut-
taneet osaltaan pienille markkinoille hallitsemattoman ylituo-
tantotilanteen.  
 
Voidaan nähdä, että viljelijöiden yhteistyörenkaiden viljelytekniikkaa ke-
hittänyt toiminta on vienyt Suomen kasvihuonetuotantoa tekniseltä kannal-
ta voimakkaasti eteenpäin kehittäen ympärivuotisen viljelyn menetelmiä ja 
lisäten siten satotasoja. Näiden ryhmien toiminta on perustunut kuitenkin 
suhteellisen yksipuoliseen näkemykseen siitä, että kehittämällä viljelyme-
netelmiä niin, että satotasot nousevat, turvataan myös yritysten menesty-
minen. 
 
 Kasvihuonealalla on vallinnut voimakas hierarkkinen arvos-
tus ja kollektiivinen strategiakäsitys, jonka perusteella toimin-
taa on kehitetty (Luukkainen, 2005a). Näin on syntynyt vankka 
näkemys tehokkaasta valoviljelystä lähes ainoana vaihtoehto-
na alan etenemiselle, ja markkinaympäristön tarkkailu on jää-




Kasvihuonetoimialan menestys tulevaisuudessa perustuu tärkeän tuotan-
nollis-teknologisen osaamisen lisäksi liiketoimintaosaamiseen ja siihen 
liittyvään strategiseen harkintaan. Prosessinomaisena toimintojen sarjana 
strategian muodostukseen kuuluu (katso kuvio 40):  
1. Yleinen toimintaympäristöanalyysi, 
2. strategisten ryhmien hyödyntäminen toimiala-analyysissa, 
3. tuotantofunktion käyttö menestystä tuovien strategisten tekijöiden 
tunnistuksessa 
4. ja lopulta yrityskohtaisen strategian muodostaminen tunnistettujen 




5. Lisäksi on luotava tuotantofunktioperusteinen menestyksen ja te-
hokkuuden seuranta. 
Tehokkuus syntyy tunnistamalla oma tuotantofunktio, sekä sopeuttamalla 
se yrityksen olosuhteisiin ja voimavaroihin. Hyvä taloudellinen tulos syntyy 
puolestaan tehokkuuden kautta. Perheyrityspohjaisella toimialalla menes-
tys voi olla myös laajempi käsite, kuin pelkästään taloudellisen voiton mak-
simointi. Usein mukana on myös yksilöön liittyviä näkökulmia, kuten Sche-
rerin (1980) toimialamallissaan esittämät menestykseen liittyvät kehityk-
sen, työllisyyden ja tasapuolisuuden päämäärät. 
Koko tutkimusjakson 1998–2008 ajan Suomen kasvihuonetuotannon 
kannattavuus on heikentynyt tasaisesti huolimatta voimakkaasta teknis-
biologisesta ja rakenteellisesta kehityksestä. Kahden tunnistetun strategi-
sen yritysryhmän välinen kannattavuusero oli sijoitetun pääoman tuotto-
mittarin perusteella 6,5 prosenttiyksikköä. Parhaiten menestyivät ne yrityk-
set, jotka olivat kyenneet pitämään tuotantokustannuksensa alhaisempina 
kuin kilpailijansa. 
 
 Paremmin menestynyt strateginen ryhmä käytti tärkeimpiä 
tuotantoresursseja (työ, pääoma, materiaalit) vain noin kol-
manneksen (35 %) siitä määrästä, minkä huonommin menesty-
nyt ryhmä käytti. 
 
 Paremmin menestynyt ryhmä oli siis kyennyt tunnistamaan ja sopeutta-





Tämän tutkimuksen keskeinen tavoite oli tuottaa kasvihuonetoimiala-
esimerkin avulla systemaattinen strategiaprosessimalli käyttäen hyväksi 
toimialan analysoinnissa strategisia ryhmiä. Tämän strategiaprosessimallin 
logiikkaa seuraamalla yksittäisen yrityksen on mahdollista asemoida itsen-
sä toimialakenttään sekä rakentaa omiin olosuhteisiinsa ja vahvuuksiinsa 
perustuva kilpailukykyinen strategia.  
Tutkimuksen toisena tavoitteena oli kehittää strateginen ryhmä -
tutkimuksen teoreettista pohjaa soveltamalla mikroteoreettista tuotanto-
funktiota strategisten ryhmien määrittelyyn. Seuraavaksi on syytä nostaa 
esiin tämän tutkimuksen pääkontribuutiot. 
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Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että prosessimenet-
tely strategian määrittelemiseksi on käyttökelpoinen tapa eri-
tyisesti pk-yrityksille. Prosessin aikana sen eri vaiheet lisäävät 
oman toimialan tuntemusta ja auttavat siten johtoa näkemään 
yrityksen laajempana osana kilpailukenttää, jolla menestys on 
saavutettava.  
 
Vaikka ekonometristen mallien laadinta ja hyväksikäyttö oman toimialan 
analysoinnissa eivät välttämättä ole pienten yritysten ydinosaamisaluetta, 
on yrittäjällä ja yrityksen johdolla prosessin jälkeen käytettävissään näke-
mys oikeasta strategiasta. Näkemys muodostuu usein tiedostamattoman, 
hiljaisen tiedon perusteella, ja sitä voi hyödyntää kehitettäessä systemaatti-
sen lähestymistavan avulla yritykselle sovellettavaa strategiaa.  
Tuotantofunktioajattelun soveltaminen strategisten ryhmien määrittelys-
sä toimii hyvin tuotanto-orientoituneella kasvihuonetoimialalla varsinkin, 
kun sillä on tällä hetkellä markkinoilla enemmän sopeutujan kuin ohjailijan 
rooli. Toisaalta markkinaolosuhteisiin pystytään vaikuttamaan pitkällä täh-
täimellä myös tuotannon sopeuttamisen kautta, minkä vuoksi myös mark-
kinatilanne on tunnettava, jotta voidaan siirtyä pelkästä tuotannon maksi-
moinnista tuloksen optimointiin. Tällöin tuotto-/tuotantofunktion kum-
matkin puolet on kyettävä ottamaan huomioon. 
 
 Tuotantofunktio toimii yhdistävänä linkkinä toimialan ra-
kenteen ja strategisen ryhmän rakenteen välillä: Toimialalla ja 
strategisissa ryhmissä toimii yhteisenä nimittäjänä sama teki-
jä, joka määrittää selkeästi toimialan sisällä sovellettavien 
strategioiden menestyksellisyyden (silmukka C, katso kuvio 27). 
 
  Koska yhteiset tekijät, eli ryhmiä tehokkaasti erottelevat strategiset 
muuttujat on johdettu teorian pohjalta ja testattu käytännössä toimivaksi, 
on menetelmä sovellettavissa myös muille toimialoille. 
 
 Näin mahdollistuu strategisen ryhmän entistä parempi hyö-
dyntäminen toimialatutkimuksessa. 
Tutkimuksessa tunnistettiin kaksi, arkihavaintoihin nähden 
aitoa, siis tuotantofunktioltaan erilaista strategista ryhmää. 
Ryhmiä voidaan pitää aitoina myös sen takia, että ne täyttivät 
ne vaatimukset, joita tutkimustraditiossa on asetettu: Ensiksi, 
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strategiset ryhmät tunnistettiin kasvihuonetoimialalta teori-
aan nojautuvien muuttujien avulla, toiseksi niiden välillä ha-
vaittiin selkeät menestyserot, ja kolmanneksi, muodostuneet 
ryhmät olivat määritettyjen strategioiden ja havaitun menes-




Normatiivisten ohjeiden antamisessa on oltava varovainen, koska jokaisella 
toimialalla on erilainen historia ja toimintaympäristö. Kuitenkin prosessi-
maisen, analysoivan kausaaliketjun ja uutta luovan ajattelun avulla voidaan 
tarjota kasvihuonetoimialalle erilaisia skenaarioita, joita voidaan käyttää 
hyväksi yritystason strategian muodostuksessa. 
 
Kasvihuonetoimialan  evoluutio, eli miten tähän on tultu 
 
1.  Suomen kasvihuonetuotannon historia ei ole kovinkaan pitkä. Tuotan-
to alkoi kehittyä merkittävämmin 1940-luvulla sodan jälkeen, kun elintar-
vikkeista oli pulaa ja tuoreiden kasvisten tarve oli suuri. Osa maanviljeli-
jöistä alkoi tuolloin maataloustuotannon ohessa tuottaa vihanneksia lähi-
markkinoille. Aluksi tuotannon vaatima lämpöenergia tuotettiin kotimaisil-
la polttoaineilla tai kivihiilellä, ja energiaraaka-aineiden saatavuuden pa-
rantuessa tuotanto alkoi laajentua. Tuotteet markkinoitiin joko suoraan 
kuluttajille tai vähittäiskaupalle. Pitkien maantieteellisten etäisyyksien ja 
tuotteiden lyhyen säilyvyyden takia kotimarkkinat olivat otolliset, kun tuo-
tanto sijaitsi lähellä kuluttajia. Tuotanto lisääntyi tasaiseen tahtiin 1960-
luvulta 1980-luvulle saakka, ja valtio suojasi kotimaista tuotantoa tuonnin 
määrällisillä rajoituksilla. Useilla kasvihuonetuotannon aloilla alkoi vallita 
tasapaino kysynnän ja tarjonnan välillä.  
2.  Tuotannontekijäolot tukevat yritysten laajenevaa tarjontaa. Näitä ovat 
mm. hyvät tuotanto-olosuhteet: kesäaikana pitkä päivä, kasteluveden hyvä 
laatu ja saatavuus, sekä talven tuholaisia ja kasvitauteja rajoittava vaikutus. 
90-luvun alkupuolelle asti suhteellisesti halpa energia ja rajoitettu tuonti 
tukivat laajentumista.  
3.  Tekninen kehitys loi uusia mahdollisuuksia tehostaa tuotantoa. Kasvi-
huoneiden ilmastonsäätötekniikka (tietokoneohjaus, kasteluautomatiikka), 
keinovalotustekniikan kehittyminen (tehokkaammat suurpainenatrium-
lamput), uudet energiaa säästävät kasvihuonekatteet (muovikalvot, muovi-
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kennolevyt) sekä sadon käsittelyyn liittyvien koneiden kehitys loivat kehi-
tysimpulsseja. Kysyntä kasvoi koko ajan ja siten tuki laajenemista.  
4.   Strategiana kasvihuonetuotannossa oli ollut kauan tuotannon lisää-
minen teknisen kehityksen avulla. Tätä suuntausta oli ruokkinut myös alan 
laajuuteen nähden tehokas, pääosin valtion rahoittama koulutus- ja tutki-
mustoiminta. Tilanne loi suotuisat olosuhteet tuotantotekniikan kehittymi-
selle. Myös alalle suunnattu tuki ja neuvonnan keskittyminen satotasojen 
lisäämiseen vahvisti tuotannon tehostamista. Satotason kohottaminen oli 
tuottanut tulosta tehokkuuden lisääntyessä ja kysynnän kasvaessa. Kehitty-
nyttä strategiaa ei tutkittu, eikä suunniteltu erityisen systemaattisesti, vaan 
tekninen edistys ikään kuin ohjasi kehitystä edelleen tuotannon tehostami-
sen suuntaan. 1990-luvun alkupuolella uusi ympärivuotisen viljelyn mah-
dollistanut keinovalolaitteiden nopea kehitys ja samanaikainen, suhteelli-
sesti edullinen energian hinta loivat edellytykset tuottaa samalla tuotanto-
pinta-alalla entistä enemmän satoa. Samaan aikaan yleinen markkinatilan-
ne oli kuitenkin muuttumassa nopeasti Euroopan Unioniin liittymisen ja 
tuonnin vapautumisen myötä. Keski-Euroopan tuottajahintataso alkoi hei-
jastua kotimaan hintatasoon. 
5.   Liittyminen Euroopan Unioniin 1995 sai aikaan uudenlaisen kilpailu-
tilanteen ja uusi aikakausi kasvihuonetuotannon kehityksessä alkoi. Tuonti 
vapautui, ja tuotteiden hinnat laskivat sen seurauksena nopeasti, eri arvioi-
den mukaan n. 20–30 %. Tämä asetti kasvihuonetuotannon uusien haas-
teiden eteen. Tuli tilanne, jossa kotimaisen tuotannon piti kilpailla Keski-
Euroopan tuotannon kanssa. Alalla tilanne oli tiedostettu keskustelun tasol-
la hyvissä ajoin ennen tuonnin vapautumista, mutta mukautuminen uuteen 
tilanteeseen ei ollut helppoa alan investointivaltaisen tuotantorakenteen 
vuoksi. Valtiovaltaa oli informoitu tilanteesta, joka oli hyvin samantyyppi-
nen kuin muussa maataloustuotannossa. Muissa Euroopan Unionin valti-
oissa tilanne oli siinä mielessä erilainen, että sisämarkkinoiden kilpailuti-
lanteeseen oli jo mukauduttu paremmin kuin Suomessa, jossa tuotanto oli 
saanut kehittyä osittain tuonnilta suojatussa tilanteessa. Markkinoiden va-
pautuminen aiheutti kotimarkkinoilla ylitarjontatilanteen, johon on siitä 
lähtien yritetty sopeutua. 
6.  Yleiseurooppalaisen kehityksen mallin mukaan myös kysyntä-
tarjontaketjun loppupäässä, eli tukku- ja vähittäiskaupan piirissä alkoi te-
hostaminen, joka johti ostajasektorin keskittymiseen entistä harvemmille 
toimijoille. Tässä tilanteessa tuotantosektorin rakenteissa ei syntynyt vas-
taavanlaista kehitystä. Kova hintakilpailu aiheutti luonnollisen tuotantoyk-
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sikköjen suurenemiskehityksen, joka kuitenkin oli huomattavasti hitaam-
paa kuin kysyntäsektorin vastaava kehitys. Koska tuotantoyksiköt ovat ol-
leet pääosin pieniä perheyrityksiä, joiden taloudellinen tilanne oli kohtuul-
lisen vakaa muutoskehityksen alkaessa, ei ulkoisia välittömiä paineita no-
peaan rakennemuutokseen ollut olemassa. Valtio oli myös neuvotellut alan 
kotimaisen työllisyys- ja rakennekehityksen sopeuttamiseksi siirtymäaikaa 
EU:n kanssa. Ala on saanut tuotantotukea samaan tapaan, kuin muissakin 
EU:n jäsenvaltioissa, joissa tuen perusteena ovat olleet joko yleisen ylituo-
tannon aiheuttamat ongelmat, tai kasvihuonesektorin merkitys vientiteolli-
suutena. Tällaisia maita ovat esimerkiksi Hollanti ja Espanja, joiden kasvi-
huonesektorin tuotannosta suuri osa meni ulkomaanmarkkinoille. 
7.   Energiasektorin keskittyminen nostaa energian, ja erityisesti sähkön 
hintaa. Samaan aikaan muut kustannukset kohoavat, kuten muillakin tuo-
tannollisilla toimialoilla. Kasvihuonetuotannossa energia- ja työkustannus-
ten osuus on erittäin merkittävä, mikä toi suuria haasteita toimialalle. 
8.    Kasvihuonetuotteiden kysyntä ei enää kasva, ja sopeutumisen tilan-
teeseen täytyy tapahtua kysynnän ja tarjonnan lakien mukaan.   
 
Miten tästä eteenpäin? 
 
Tulevaisuuden strategiapohdinnoissa edellä kuvattu kehitys ja olotila nou-
sevat keskeiseen osaan yleisen tason tarkastelussa. Suomen kasvihuonevil-
jelyn strategiapohdinnassa nousee tärkeiksi kaksi tekijää: 
 
1. Kansallisen tuotantokapasiteetin sopeuttaminen vallit-
seviin markkinoihin. 
2. Tuotantokustannusten alentaminen tärkeimpien panos-
tekijöiden osalta lähemmäs eurooppalaista tasoa tunnis-
tamalla tuotantofunktio. 
 
Voitto = kokonaistuotto – kokonaiskustannukset, eli Π(Q) = TR(Q)-
TC(Q). 
Täydellisen kilpailun teoreettisilla markkinoilla tuotannon määrä ei vai-
kuta myyntihintaan. Yrityksen myyntituotot ovat silloin: TR(Q) = po Q, ja 
kokonaiskustannukset: TC = pAA+pBB+pCC…+pNN,  jossa Q= tuotantomää-
rä,  pA, pB... tuotantopanoksen hinta ja A…N tuotantopanoksen määrä.  
Reaalimarkkinoilla tuotannon määrä vaikuttaa kuitenkin tuotteista saata-
vaan hintaan. Kun kokonaistuotto (TR) maksimoidaan ja kokonaiskustan-
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nukset (TC) minimoidaan, on voitto (Π) maksimissa: siis kumpaankin teki-
jään on kyettävä vaikuttamaan.  
Kokonaistuottoja voidaan parantaa kysynnän ja tarjonnan kautta vähen-
tämällä tuotantoa, jolloin tuotteista saatava hinta on alimmillaankin eu-
rooppalaisen hintatason mukainen. 
 
 Sen lisäksi Suomen kotimarkkinoilla voidaan kuitenkin saa-
da hieman eurooppalaista hintatasoa korkeampi hinta tuotteis-
ta, jos pitkät maantieteelliset etäisyydet ja harva asutus kye-
tään muuttamaan kilpailueduksi: 
 
 Mitoitetaan tuotanto markkinatilanteita myös lyhyemmällä aikavä-
lillä paremmin vastaavaksi lisäämällä yhteistyötä tuottajien ja kau-
pan välillä käyttöasteen mitoituksessa, esimerkiksi verkostoitumalla 
ja tehostamalla markkinatiedon kulkua.  
 Lisätään luomutuotantoa ja pienennetään tuotteiden ns. ”hiilijalan-
jälkeä”. 
 Tutkitaan markkinat vientiä varten, ja kasvatetaan yksikkökokoa 
vientimahdollisuuksien lisääntymisen mukaan. 
 Käytetään entistä tehokkaammin hyväksi alan tuotteiden lyhyestä 
säilyvyysajasta seuraavaa laatuetua kilpailijoihin nähden lyhentä-
mällä ja tehostamalla markkinatietä logistisin keinoin ja toimimalla 
yhteistyössä ostajaportaan kanssa. 
 
Suomen kasvihuonetuotanto myydään tällä hetkellä lähes kokonaan ko-
timarkkinoilla. Tämä piirre leimaa myös vahvasti omaa kilpailustrategi-
aamme: kotimarkkinoiden hallinta on erityisen tärkeää. Tuotannon määrä 
ja tuotantokustannusten korkeus ei anna tällä hetkellä kovinkaan hyviä 
mahdollisuuksia toimintaan vientimarkkinoilla. Viennin potentiaaliset 
mahdollisuudet kohdistunevat yhtäältä mahdollisiin pienivolyymisiin eri-
koistuotteisiin ja uusiin innovatiivisiin tuotteisiin, esimerkiksi marjoihin ja 
muihin mahdollisiin erikoistuotteisiin (terveysvaikutteiset vihannekset ja 
marjat) sekä mahdollisiin uusiin erikoistuotemarkkinoihin (valovihannes-
tuotanto) esimerkiksi Venäjän lähialueilla. 
 
 Toisaalta Suomen ilmasto-olosuhteisiin soveltuva tuotanto-
strategia, jossa käytetään hyväksi kesäajan erinomaiset tuo-
tanto-olosuhteet ja talviajan tuomat edut (mm. tuholaisten hal-
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linta) – yhdistettynä sopivalla investointien mitoittamisella – 
voi avata uusia mahdollisuuksia vientimarkkinoilla, erityisesti 
Venäjällä. 
 
Suomessa pystytään tuottamaan korkealaatuisia tuotteita, mutta tämä 
laatuetu pitää pystyä säilyttämään kuluttajalle saakka, jotta siitä tulisi vah-
va ja pysyvä kilpailuetu. Tämä puolestaan vaatii parempaa logistiikkaa ja 
kysyntälähtöisempää toimintatapaa, kuin mihin tähän saakka on pystytty. 
Etu, joka tulee tuotannon kohtuullisen tasaisesta sijoittumisesta maantie-
teellisesti, ei saa kadota ”kumipyörävarastointiin”, eli tavaran kulkemiseen 
pyörien päällä liian kauan tuotanto- ja kulutusalueiden välillä. Tuotteet on 
saatava nopeammin asiakkaille, mikä puolestaan vaatii sitä, että ”bittejä” 
liikutetaan enemmän kuin ”atomeja”, eli markkinatietoa enemmän kuin 
tuotteita. Tämän päivän tietotekniikka antaa siihen jo hyvät mahdollisuu-
det. Näin tuotteiden aikaa vievä ja laatua alentava siirtely voidaan mini-
moida, jolloin ei menetetä sitä selvää laatu- ja tuoreusetua, mikä lähituo-
tannolla voidaan saavuttaa. 
Kysyntäohjautunut toimintatapa79 tarkoittaa sitä, että pyritään mukaut-
tamaan tuotanto paremmin kysyntää vastaavaksi. Käytännössä se merkit-
see toimia, joilla saadaan vähennettyä yli- ja alitarjontatilanteita markki-
noilla. Jos pystytään esimerkiksi tuottamaan valojen avulla erittäin korkeita 
satomääriä, pitää myös pystyä säännöstelemään sitä, kuinka tasaisesti satoa 
tulee ja mihin se markkinoidaan.  
 
Tämä vaatii markkinoiden huomioonottamista ja tehok-
kaampaa yhteistyötä markkinakanavassa.  
 
Kustannuksia voidaan alentaa esimerkiksi seuraavilla, kohdan 2 panoste-
kijöihin vaikuttavilla toimenpiteillä, jotka ovat yhteydessä tuotanto- ja kus-
tannusfunktion oikeaan tunnistamiseen:  
 Pääoman käytön tehostaminen  
 Työn käytön vähentäminen  
 Materiaalien ja energian käytön vähentäminen ja niiden edullisempi 
hankinta 
Voimaperäinen viljely johtaa lisääntyvään resurssien käyt-
töön, lisääntynyt resurssien käyttö kasvavaan tuotantoon, 
                                                        
79 ECR (Efficient Consumer Response) = Kysyntälähtöinen hankintayhteistyö, 
jossa pyritään saamaan oikea määrä tuotetta oikeaan aikaan, oikeaan paikkaan 
mahdollisimman alhaisella kustannuksella (Home, 2003, s. 7). 
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kasvava tuotanto lisääntyvään tarjontaan ja lopulta lisäänty-
nyt tarjonta alenevaan hintaan.  
Jotta päästäisiin parempaan menestykseen, kysynnän pitäisi kasvaa ja 
tuottavuuden parantua. Suppeilla kotimarkkinoilla tämä ei ole ollut mah-
dollista, eikä uusia markkinoita ole kyetty luomaan liian korkeiden tuotan-
tokustannusten vuoksi. Näin ollen koko toimialan kannattavuus on ollut 
aleneva. 
Tämän kehityssuunnan muuttamiseksi voidaan visioida seuraavanlaisia 
toimintaskenaarioita: 
 Hajautetaan strategista ajattelua siten, että kilpaillaan Suomessa 
suotuisan tuotantokauden aikana erityyppisellä tuotannon kustan-
nusrakenteella ja voimaperäisyysasteella, kuin talvituotannon aika-
na. Tämä tarkoittaa tuotantofunktion sopeuttamista: investoidaan 
siis eri tuotantostrategioita varten eri tavalla, esimerkiksi rakenne-
taan kesäaikaista tuotantoa varten edullisempaa tuotantotilaa kuin 
talvituotantoa varten. 
   Myös samassa yrityksessä voi siten olla eri aikoina eri-
tyyppistä tuotantotoimintaa, jolloin puhutaan hybridi-
strategiasta. 
 
 Työn käyttöä pienentäviä vaikutuksia voitaisiin saada aikaan suun-
taamalla käytettävissä olevia investointiresursseja painotetusti au-
tomatisointiin ja tuotantoprosessin parantamiseen esimerkiksi mal-
lintamalla oma tuotantoprosessi, jolloin sen tuotannollinen ja ta-
loudellinen hallinta paranisi, ja tehokkuus kasvaisi toimintojen in-
tegroinnin myötä. Tämä vaikuttaisi niin pääomien käyttöön, työn 
tehostumiseen, kuin materiaalien ja raaka-aineiden hyväksikäyttö-
asteeseenkin. 
   Yritysten tuotantoprosessien mallintaminen ja yhteinen 
tietoverkko mahdollistaisi kokonaistuotannon parem-
man synkronoinnin kysyntään. Tällöin yhteisiä tuotan-
tomääriä voitaisiin säädellä ja optimoida kysynnän mu-
kaisiksi tehokkaammin kuin yksittäiset yritykset voisivat 
tehdä. Tämän avulla voitaisiin parantaa kysyntä-





 Hybridistrategiaa akselilla kesä/talvituotanto voitaisiin myös käyt-
tää hyväksi mm. hyödyntämällä työvoimaa paremmin ympärivuoti-
sesti. Tämä tapahtuisi mitoittamalla kesä- ja talviviljely siten, että 
työvoiman tarve pysyisi tasaisena ympäri vuoden, huolimatta tuo-
tannon erilaisesta intensiteetistä kesä- ja talvituotannon aikana. 
   Erilaista tuotantoteknologiaa sovellettaessa myös tuo-
tantotilat ja -menetelmät pitäisi sopeuttaa vastaamaan 
kustannuksiltaan markkinoilta saatavaa hintaa. 
 
 Hybridistrategiana – akselilla kasvihuonetuotanto/muu kasvihuo-
netuotantoa tukeva ja täydentävä toiminta – voitaisiin ajatella mm. 
energiakustannusten alentamista keskittymällä epäedullisena tuo-
tantokautena, eli talvikaudella, energiaomavaraisuuden kasvattami-
seen. Tämä tarkoittaisi osallistumista energiantuotantoon esimer-
kiksi puuraaka-aineen hankinta- ja jalostusprosessin kautta. Kysei-
nen toimintamalli olisi sovellettavissa laajemmin selkeissä tuotan-
toklustereissa, kuten Pohjanmaan klusterin alueella. 
   Osa kasvihuonetuotannon epäkäytännöllisistä tuotan-
tolaitoksista voisi keskittyä esimerkiksi muuta kasvi-
huonetuotantoa palvelevaan energiaraaka-aineiden tuo-
tantoon  ja jalostamiseen. 
 Alan tutkimuksessa pitäisi keskittyä uudelleen myös luontaisesti 
otollisen viljelykauden viljelymenetelmien ja niitä tukevien tuotan-
toteknologioiden kehittämiseen, sekä jo korkealla tasolla olevan bio-
logis-teknisen osaamisen ja toisaalta liiketoimintaosaamisen yhdis-
tämiseen päämääränä uusia markkinoita avaava euroop-
palaisittain kilpailukykyinen tuotanto.  
 Kustannukset on saatava lähemmäs eurooppalaista tasoa vähentä-
mällä suhteellista energian, työn ja materiaalien käyttöä. Tämä vaa-
tii uutta innovatiivista ja ennakkoluulotonta asennetta, jolla tarjolla 
olevat kilpailuedut saataisiin hyödynnettyä täysimääräisesti. Tällai-
sia mahdollisuuksia ovat esimerkiksi uusien, energiaa varastoivien 
rakenneratkaisujen hyväksikäyttö kasvihuonerakenteissa ja mm. al-
haisempia viljelylämpötiloja hyödyntävien viljelytekniikoiden kehit-
täminen ja soveltaminen. Esimerkiksi näiden toimien myötä tarjolla 
oleva aurinkoenergia saataisiin hyödynnettyä tähänastista tehok-
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kaammin. ”Energiajalanjäljen80” määrittäminen ja tark-
kailu pitäisi saada rutiininomaiseksi toiminnaksi, jonka 
avulla voidaan seurata, miten kilpailukykyisiä erilaiset 




Strategisen suunnittelun perusyksikkö on aina yritys. Tällöin normatiivis-
ten ohjeiden antamisessa yrittäjille on oltava erityisen varovainen. Viime-
kädessä strategia luodaan yritykselle, ja siinä tilanteessa yrittäjä tai omista-
ja on lopullinen asiantuntija, joka kykenee sijoittamaan yrityksensä toimin-
talinjan sille sopivaan kontekstiin. Toimialan perusteellinen analysointi ja 
strategiavisiot toimivat hyvänä vertailukohtana omille ajatuksille. Joskus 
yrittäjät voisivat myös differoida strategiaa, eli käyttää strategiaa suoraan 
kilpailukeinona hakiessaan omaa voittajavisiotaan lähimpiin kilpailijoihin-
sa nähden. 
 
 Tässä suhteessa voidaan palata tämän tutkimusraportin joh-
danto-osassa peräänkuulutettuun keskeiseen päämäärään luo-
da pk-yritykselle systemaattisen, analysoivan ja luovan pro-
sessin kautta kilpailukykyinen strategia. Tämän tutkimuksen 
perusteella sellainen strategia voisi syntyä mintzbergiläisen 





Tämän tutkimuksen yhteydessä on noussut esille lisää uusia tutkimustar-
peita sekä toimiala-analyysiin, että strategisten ryhmien hyväksikäyttöön 
liittyen.  Eri toimialoilla strategisten ryhmien tarkka tuotantofunktiopoh-
jainen tunnistaminen ja siihen liittyvä tuotanto- ja talousprosessin integroi-
tu mallintaminen toisivat teoriaa lähemmäs käytännön yritystoimintaa. 
Kehittämällä sisäisesti homogeenisille strategisille ryhmille luotettavat tosi-
aineistopohjaiset ekonometriset mallit, olisi mahdollista laatia nopeasti 
strategiaskenaarioita uusiin tilanteisiin simuloimalla erilaisilla resurssi- ja 
panoskombinaatioilla. Laadittujen mallien päivittäminen tarjoaisi mahdol-
                                                        




lisuuden alan kilpailutilanteen tarkkaan seurantaan ja siten parantaisi eri 
sidosryhmien välistä yhteistyötä. Myös markkina-analyysejä eri toimialoilta 
tarvittaisiin mallinnuksen tueksi. Tällöin pitäisi selvittää kotimarkkinoiden 
volyymit, hinnat ja tavaravirrat sekä kartoittaa suuremman markkina-
alueen vastaavat olosuhteet tuonti- ja vientimäärineen. Erillinen tutkimusta 
vaativa osa-alueensa ovat toimialojen erityyppiset liikkuvuusesteet. Kaikki 
edellä luetellut jatkotutkimukset tulisivat suureen käytännön tarpeeseen, 
jos ne vielä kohdistuisivat pk-sektorille. 
Sellaisella toimialalla, kuin tämän tutkimuksen empiirisenä kohteena ole-
valla kasvihuonesektorilla, on vahvaa käytännöllislähtöistä biologis-
teknistä osaamista ja tutkimus on tuottanut yhdessä käytännön sektorin 
kanssa nopeaa edistystä kyseisellä osa-alueella. Alan pienyritysvaltaisuu-
desta johtuen voimavarat liiketoimintaosaamisen kehittämiseen ovat sen 
sijaan olleet rajoitetut, minkä takia markkinoiden olosuhteiden ja taloudel-
lisen ympäristön yhteensovittaminen hyvin tuottavaksi liiketoiminnaksi on 
ollut haastavaa. 
 
 Potentiaalia on kuitenkin runsaasti saattaa toimiala omalla 
markkina-alueellaan jatkossa kehitettävän liiketoimintaosaa-
misen,  ja jo hyvin hallitun tuotantoteknisen osaamisen ja in-
novaatioiden kautta kuihtuvasta alasta jopa vientitoimintaan 
kykeneväksi toimialaksi. Tähän tarvitaan myös tutkimuksen 
suuntaamista tulevaisuudessa entistä enemmän alan pienille 
yrityksille tarkoitettujen liiketoimintaosaamista ja biologis-
teknistä osaamista yhdistävien tuotanto- ja talousprosessin 
ohjausmallien kehittämistä. Yksi askel tähän suuntaan on täs-
sä tutkimusraportissa esitelty toimialan systemaattiseen ana-
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     Liite 1
      
Tutkimuksessa eri tavoin käytetyt tärkeimmät tuloslaskelmista ja taseista 
kirjatut tai niistä, sekä demografiatiedoista lasketut tunnusluvut, muuttujat 
ja niiden määrittely:    
    
TOIMINNAN LAAJUUS ja LAATU: 
Liikevaihto = Tuloslaskelman mukainen liikevaihto/12 kk 
Liikevaihdon kasvu-% = 100 * [liikevaihto (12 kk) - edellinen liikevaihto (12 
kk)] / edellinen liikevaihto (12 kk) 
Henkilöstö = henkilöstö keskimäärin  
Jalostusarvo = liiketulos + poistot - liiketulokseen sisältyvät käyttö-   
omaisuuden myyntivoitot + henkilökulut 
KANNATTAVUUS JA RAHOITUS: 
Liiketulos/Liikevoitto = Liiketulos/Liikevoitto mittaa yrityksen varsi-
naisen toiminnan tulosta ennen rahoituskuluja ja veroja  
Liiketulos-/Liikevoittoprosentti = 100 x liiketulos/liikevaihto 
Nettotulos = liiketulos + rahoitustuotot – rahoituskulut - välittömät verot. 
Nettotulosprosentti = 100 x nettotulos/liikevaihto 
Kokonaistulos = nettotulos+ satunnaiset tuotot- satunnaiset kulut  
Kokonaistulosprosentti = 100 x kokonaistulos/liikevaihto 
Sijoitetun pääoman tuottoprosentti (Sipo- %) = 100  x ( nettotulos + 
rahoituskulut + verot)/sijoitettu pääoma keskimäärin. Sijoitetun pääoman 
tuottoprosentti on yksi tärkeimmistä tilinpäätösanalyysin tuottamista tun-
nusluvuista. Se mittaa suhteellista kannattavuutta eli sitä tuottoa, joka on 
saatu yritykseen sijoitetulle korkoa tai muuta tuottoa vaativalle pääomalle. 
Tuottotason tulisi olla vähintään yrityksen vieraan pääoman käytöstä mak-
saman korvauksen suuruinen. Sijoitettuun pääomaan kuuluvat omat varat 
ja korolliset velat. Sijoitettu pääoma lasketaan tunnuslukuun tilikauden 
alun ja lopun keskiarvona. 
EVA = Taloudellista lisäarvoa kuvaava EVA tunnusluku määritellään tietyn 
kauden "epänormaalina" voittona ts. tuloksena laskennallisten vieraan ja 
oman pääoman kustannusten jälkeen. EVA = Voitto ennen korkoja ja veroja 
(EBIT) - verot - WACC * sitoutunut pääoma, jossa WACC= pääoman kes-
kimääräinen kustannus (weighted average cost of capital).EVA kuvaa net-
tovoitosta tuottovaatimuksen vähentämisen jälkeen oman pääoman sijoit-
tajille jäävää taloudellista lisäarvoa. Kun EVA suhteutetaan yrityksen ko-
koon esim. taseen avulla, saadaan vertailukelpoinen, suhteellinen EVA-
arvo, jonka avulla voidaan vertailla erikokoisten yritysten kykyä tuottaa 
lisäarvoa 
Sijoitettu pääoma =  omat varat + korolliset velat. Sijoitettu pääoma mit-
taa yritykseen sijoitettua, korkoa tai muuta tuottoa vaativan pääoman mää-
rää. Sijoitetun pääoman määrää käytetään tekijänä sijoitetun pääoman 
tuottoprosentin laskukaavassa. 
Omavaraisuusaste =  100 x omat varat/(omat varat + muut velat paitsi 
ennakkomaksut). Omavaraisuusaste mittaa yrityksen vakavaraisuutta, tap-
pion sietokykyä ja ylipäätään kykyä selviytyä sitoumuksista pitkällä täh-







STRATEGISET MUUTTUJAT (14 kpl): 
 
Erikoistumisaste: 1. Sama viljelykasvilaji (yli 80 % pinta-alasta), 2. Use-
ampi viljelykasvilaji (2 tai enemmän) 
Keinovalon käyttö: 1. Yli 80% pinta-alasta kasvuvalotettua, 2. Noin 50% 
kasvuvalotettua pinta-alaa, 3. Ei kasvuvalotusta. 
Maantieteellinen sijainti: 1. Muu Suomi, 2. Pohjanmaan maakunta. 
Tuotantopinta-ala: Yrityksen kasvihuonepinta-ala tilivuoden aikana. 
Markkinointitapa:  1 = täysin tukku, 2 = tukku/suoramyynti, 3 = koko-
naan suoramyynti. 
Jalostusarvo/henkilö  = Jalostusarvo (12 kk) / Henkilöstö keskimäärin 
(Jalostusarvo =  liiketulos + poistot - liiketulokseen sisältyvät käyttöomai-
suuden myyntivoitot + henkilökulut). Jalostusarvo kuvaa yrityksen tuotteil-
le tai palveluille tuottamaa arvonlisäystä käytettyyn työvoimaan nähden. Se 
kuvaa siis työn tuottavuutta. Jalostusarvon nostaminen merkitsee yleensä 
parempaa kannattavuutta ja tehokkuutta. 
Investointi-intensiteetti (5 muuttujaa) = Aineelliset hyödykkeet / (pin-
ta-ala, liikevaihto, bruttotulos, työntekijöiden määrä, EVA). Tämä  arvo 
kuvaa yrityksen pääomapanostusta eri tulosmittareiden suhteen.  
Panostusaste (materiaalit/työ) = (Materiaalit ja palvelut+ muut kiin-
teät kulut)/tuotantopinta-ala. Tämä muuttuja kuvaa tuotantopanosten käy-
tön voimakkuutta tuotantoprosessissa. 
Panostusaste (investoinnit/työ) = Aineelliset hyödykkeet/työkulut. 
Kuvastaa operatiivisen pääoman- ja työn käytön suhdetta. 
Panostusaste (taseen loppusumma/työ) = Tase/työkulut. Kuvastaa 



















Kauppa- ja teollisuusministerin esittelystä säädetään 30 päivänä joulukuuta 
1997 annetun kirjanpitolain (1336/1997) 8 luvun 6 §:n nojalla: 
1 luku  
Tuloslaskelma- ja tasekaavat 
1 §  
Kululajikohtainen tuloslaskelma 
Tuloslaskelma on laadittava seuraavan kaavan mukaisesti, jollei jäljempänä 
toisin säädetä:
1. LIIKEVAIHTO 
2. Valmiiden ja keskeneräisten 
tuotteiden varastojen muutos 
3. Valmistus omaan käyttöön 
4. Liiketoiminnan muut tuotot 
5. Materiaalit ja palvelut 
a) Aineet, tarvikkeet ja tavarat 
aa) Ostot tilikauden aikana 
ab) Varastojen muutos 
b) Ulkopuoliset palvelut 
6. Henkilöstökulut 
a) Palkat ja palkkiot 
b) Henkilösivukulut 
ba) Eläkekulut 
bb) Muut henkilösivukulut 
7. Poistot ja arvonalentumiset 
a) Suunnitelman mukaiset poistot 
b) Arvonalentumiset pysyvien vas-
taavien hyödykkeistä 
c) Vaihtuvien vastaavien poikkeuk-
selliset arvonalentumiset 
8. Liiketoiminnan muut kulut 
9. LIIKEVOITTO (-TAPPIO) 
10. Rahoitustuotot ja -kulut 
a) Tuotot osuuksista saman kon-
sernin yrityksissä 
b) Tuotot osuuksista omistusyhte-
ysyrityksissä 
c) Tuotot muista pysyvien vastaavi-
en sijoituksista 
d) Muut korko- ja rahoitustuotot 
e) Arvonalentumiset pysyvien vas-
taavien sijoituksista 
f) Arvonalentumiset vaihtuvien 
vastaavien rahoitusarvopapereista 
g) Korkokulut ja muut rahoitusku-
lut 
11. VOITTO (TAPPIO) ENNEN SA-
TUNNAISIA ERIÄ 
12. Satunnaiset erät 
a) Satunnaiset tuotot 
b) Satunnaiset kulut 
13. VOITTO (TAPPIO) ENNEN TI-
LINPÄÄTÖSSIIRTOJA JA VEROJA 
14. Tilinpäätössiirrot 
a) Poistoeron muutos 





16. Muut välittömät verot 






Tase laaditaan seuraavan kaavan 
mukaan: 
V a s t a a v a a 
A PYSYVÄT VASTAAVAT 
I Aineettomat hyödykkeet 
1. Kehittämismenot 
2. Aineettomat oikeudet 
3. Liikearvo 
4. Muut pitkävaikutteiset menot 
5. Ennakkomaksut 
II Aineelliset hyödykkeet 
1. Maa- ja vesialueet 
2. Rakennukset ja rakennelmat 
3. Koneet ja kalusto 
4. Muut aineelliset hyödykkeet 
5. Ennakkomaksut ja keskeneräiset 
hankinnat 
III Sijoitukset 
1. Osuudet saman konsernin yrityk-
sissä 






5. Muut osakkeet ja osuudet 
6. Muut saamiset 
B VAIHTUVAT VASTAAVAT 
I Vaihto-omaisuus 
1. Aineet ja tarvikkeet 
2. Keskeneräiset tuotteet 
3. Valmiit tuotteet/tavarat 














1. Osuudet saman konsernin yrityk-
sissä 
2. Muut osakkeet ja osuudet 
3. Muut arvopaperit 
IV Rahat ja pankkisaamiset 
V a s t a t t a v a a 
A OMA PÄÄOMA 






IV Käyvän arvon rahasto 
V Muut rahastot 
1. Vararahasto 
2. Yhtiöjärjestyksen tai sääntöjen 
mukaiset rahastot 
3. Muut rahastot 
V Edellisten tilikausien voitto (tap-
pio) 




2. Vapaaehtoiset varaukset 
C PAKOLLISET VARAUKSET 
1. Eläkevaraukset 
2. Verovaraukset 
3. Muut pakolliset varaukset 
D VIERAS PÄÄOMA 
1. Joukkovelkakirjalainat 
2. Vaihtovelkakirjalainat 
3. Lainat rahoituslaitoksilta 
4. Eläkelainat 
5. Saadut ennakot 
6. Ostovelat 
7. Rahoitusvekselit 
8. Velat saman konsernin yrityksil-
le 
9. Velat omistusyhteysyrityksille 
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Lopulliset hinnat, joita käytetään tilinpäätöstiedoissa
Vuosi 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 1999 1998
KURKKU Koko 1,475 1,709 1,631 1,445 1,546 1,532 1,473 1,428 1,488 1,471 1,639
Kesä 1,225 1,397 1,334 0,992 1,164 1,155 1,053 0,977 1,079 1,051 1,339
Valo 1,826 2,145 2,047 2,080 2,080 2,060 2,060 2,060 2,060 2,060 2,060
½valolla 1,350 1,553 1,482 1,219 1,355 1,344 1,263 1,203 1,283 1,261 1,489
TOMAATTI Koko 2,108 2,066 2,003 2,033 2,075 2,026 2,010 2,089 2,043 2,020 2,049
Kesä 1,395 1,322 1,361 1,165 1,250 1,152 1,119 1,178 0,985 0,940 0,998
Valo 2,821 2,809 2,646 2,900 2,900 2,900 2,900 3,000 3,100 3,100 3,100
½ valolla 1,751 1,694 1,682 1,599 1,663 1,589 1,564 1,634 1,514 1,480 1,523
226 
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1= strateginen ryhmä 1 Vuosi Viljelmä Case Klust.Nro Vuosi Viljelmä Case Klust.Nro Vuosi Viljelmä Case Klust.Nro Vuosi Viljelmä Case Klust.Nro
2= strateginen ryhmä 2 2001 22 201 2 2005 45 401 2 2000 67 601 2 2007 94 801 1
 -1= outlier 2000 22 202 1 2004 45 402 2 1999 67 602 2 2006 94 802 1
1999 22 203 1 2003 45 403 2 1998 67 603 2 2005 94 803 1
1998 22 204 1 2002 45 404 2 2007 68 604 2 2004 94 804 1
Vuodet 2008 23 205 2 2001 45 405 2 2006 68 605 2 2003 94 805 1
Str.ryhmä 1 2 2007 23 206 2 2000 45 406 2 2005 68 606 2 2002 94 806 1
Sipo% 1=16,96% 2=10,48% 2006 23 207 2 1999 45 407 2 2004 68 607 1 2001 94 807 1
Panostusaste Alhainen Korkea 2005 23 208 2 1998 45 408 2 2003 68 608 1 2000 94 808 1
2004 23 209 2 2007 46 409 2 2002 68 609 1 1999 94 809 1
Viljelmät yht 121 75 46 2003 23 210 2 2006 46 410 1 2008 69 610 1 2007 95 810 2
62,00 % 38,00 % 2002 23 211 2 2005 46 411 1 2007 69 611 1 2006 95 811 2
Vuosi Viljelmä 441 470 2001 23 212 2 2004 46 412 1 2005 69 612 1 2005 95 812 -1
N=1012 N=121 22 % 23 % 2000 23 213 2 2003 46 413 1 2004 69 613 1 2004 95 813 2
Case N:o Klusteri 1999 23 214 2 2002 46 414 1 2003 69 614 1 2003 95 814 2
2008 1 1 2 2008 24 215 2 2001 46 415 1 2002 69 615 1 2002 95 815 2
2007 1 2 2 2007 24 216 2 2000 46 416 1 2001 69 616 1 2008 96 816 2
2006 1 3 2 2006 24 217 2 1999 46 417 1 2008 70 617 2007 96 817 2
2005 1 4 2 2005 24 218 1 1998 46 418 1 2007 70 618 2006 96 818 2
2004 1 5 2 2004 24 219 1 2008 47 419 2 2006 70 619 2005 96 819 2
2003 1 6 2 2003 24 220 1 2007 47 420 2 2005 70 620 1 2004 96 820 2
2002 1 7 2 2001 24 221 1 2006 47 421 2 2004 70 621 1 2003 96 821 1
2001 1 8 1 2006 25 222 1 2005 47 422 2 2003 70 622 1 2004 97 822 1
2000 1 9 1 2005 25 223 1 2004 47 423 2 2002 70 623 1 2003 97 823 1
1999 1 10 1 2004 25 224 1 2002 47 424 1 2001 70 624 1 2002 97 824
1998 1 11 1 2003 25 225 1 2008 48 425 2 2000 70 625 1 2008 98 825 1
2008 2 12 2 2002 25 226 1 2007 48 426 2 1999 70 626 1 2007 98 826 1
2007 2 13 2 2001 25 227 1 2006 48 427 2 1998 70 627 1 2006 98 827 1
2006 2 14 2 2000 25 228 1 2005 48 428 2 2008 71 628 2 2005 98 828 1
2005 2 15 2 1999 25 229 1 2004 48 429 2 2007 71 629 2 2004 98 829 1
2004 2 16 2 1998 25 230 1 2003 48 430 2 2006 71 630 2 2003 98 830 1
2002 2 17 2 2007 26 231 1 2002 48 431 1 2005 71 631 2 2002 98 831 1
2001 2 18 2 2006 26 232 1 2001 48 432 1 2004 71 632 2 2001 98 832 1
2000 2 19 2 2005 26 233 1 2000 48 433 1 2003 71 633 2 2000 98 833 1
1999 2 20 2 2004 26 234 1 1999 48 434 1 2002 71 634 2 1999 98 834 1
1998 2 21 2 2003 26 235 1 1998 48 435 1 2001 71 635 2 2008 99 835 1
2007 3 22 2 2002 26 236 1 2008 49 436 2 2007 72 636 1 2007 99 836 1
2006 3 23 2 2001 26 237 1 2007 49 437 2 2006 72 637 1 2006 99 837 1
2005 3 24 2 2000 26 238 1 2006 49 438 2 2005 72 638 1 2005 99 838 1
2004 3 25 2 1999 26 239 1 2005 49 439 2 2004 72 639 1 2004 99 839 1
2003 3 26 2 1998 26 240 1 2004 49 440 2 2003 72 640 1 2003 99 840 1
2002 3 27 2 2008 27 241 1 2003 49 441 2 2002 72 641 1 2002 99 841 1
2001 3 28 2 2007 27 242 1 2002 49 442 2 2001 72 642 1 2001 99 842 1
2000 3 29 2 2006 27 243 1 2001 49 443 2 2000 72 643 1 2000 99 843 1
1999 3 30 2 2005 27 244 2 2008 50 444 1 1999 72 644 1 1999 99 844 1
1998 3 31 2 2004 27 245 1 2007 50 445 1 1998 72 645 1 1998 99 845 1
1998 3 32 2 2003 27 246 1 2006 50 446 1 2007 73 646 2 2008 100 846 2
2007 4 33 2 2002 27 247 2 2005 50 447 1 2006 73 647 2 2007 100 847 2
2006 4 34 2 2000 27 248 1 2004 50 448 1 2005 73 648 2 2006 100 848 2
2005 4 35 2 1999 27 249 1 2003 50 449 1 2004 73 649 2 2005 100 849 2
2004 4 36 2 1999 27 250 2 2002 50 450 1 2003 73 650 1 2004 100 850 1
2003 4 37 2 1998 27 251 2 2001 50 451 1 2002 73 651 1 2008 101 851 2
2002 4 38 2 2000 28 252 2 2000 50 452 1 2008 74 652 2 2007 101 852 2
2001 4 39 2 1999 28 253 2 1999 50 453 1 2007 74 653 2 2006 101 853 2
2000 4 40 2 1998 28 254 2 1998 50 454 1 2003 74 654 2 2005 101 854 2
1999 4 41 2 2006 29 255 1 2008 51 455 1 2008 75 655 2 2004 101 855 2
1998 4 42 1 2005 29 256 1 2007 51 456 1 2007 75 656 2 2003 101 856 2
2008 5 43 2 2004 29 257 1 2006 51 457 1 2006 75 657 2 2002 101 857 1
2007 5 44 2 2003 29 258 1 2005 51 458 1 2005 75 658 2 2001 101 858 1
2006 5 45 2 2002 29 259 1 2004 51 459 1 2004 75 659 2 2000 101 859 1
2005 5 46 2 2001 29 260 1 2003 51 460 1 2003 75 660 2 1999 101 860 1
2004 5 47 2 2000 29 261 1 2002 51 461 1 2002 75 661 2 2008 102 861 1
2003 5 48 2 1999 29 262 1 2001 51 462 1 2001 75 662 2 2007 102 862 1
2002 5 49 2 1998 29 263 1 2000 51 463 1 2008 76 663 2 2006 102 863 1
2001 5 50 2 2008 30 264 2 1999 51 464 1 2007 76 664 1 2005 102 864 1
2000 5 51 2 2007 30 265 2 1998 51 465 1 2006 76 665 2 2004 102 865 1
1999 5 52 2 2006 31 266 1 1999 52 466 2005 76 666 2 2003 102 866 1
1998 5 53 2 2005 31 267 1 1998 52 467 2004 76 667 2 2002 102 867 1
2005 6 54 2 2004 31 268 1 2008 53 468 2 2003 76 668 1 2001 102 868 1
2004 6 55 2 2003 31 269 2 2007 53 469 2 2002 76 669 1 1999 102 869 1
2003 6 56 2 2002 31 270 2 2006 53 470 2 2001 76 670 1 1998 102 870 1
2002 6 57 2 2000 31 271 1 2005 53 471 2 2008 77 671 -1 2008 103 871 2
2001 6 58 2 1999 31 272 2 2004 53 472 2 2007 77 672 -1 2007 103 872 2
2000 6 59 2 1998 31 273 2 2002 53 473 2 2006 77 673 -1 2006 103 873 2
1999 6 60 2 2007 32 274 2 2001 53 474 2 2008 78 674 1 2005 103 874 -1
1998 6 61 2 2006 32 275 2 2000 53 475 2 2007 78 675 1 2004 103 875 2
2007 7 62 2 2002 32 276 2 1999 53 476 2 2005 78 676 1 2003 103 876 1
2006 7 63 2 2001 32 277 2 1998 53 477 2 2004 78 677 1 2008 104 877 1
2005 7 64 2 2000 32 278 2 2008 54 478 1 2003 78 678 1 2007 104 878 1
2002 7 65 2 2005 33 279 1 2007 54 479 1 2002 78 679 1 2006 104 879 1
2001 7 66 2 2004 33 280 1 2006 54 480 1 2008 79 680 2 2005 104 880 1
1999 7 67 -1 2003 33 281 1 2005 54 481 1 2007 79 681 2 2004 104 881 1
1998 7 68 -1 2002 33 282 1 2004 54 482 1 2006 79 682 2 2003 104 882 1
2007 8 69 2 2001 33 283 1 2003 54 483 1 2005 79 683 2 2002 104 883 1
2006 8 70 2 2000 33 284 1 2002 54 484 1 2004 79 684 2 2001 104 884 1
2005 8 71 2 1999 33 285 1 2001 54 485 1 2003 79 685 2 2000 104 885 1
2004 8 72 2 1998 33 286 1 2000 54 486 1 2002 79 686 2 1999 104 886 1
2003 8 73 2 2006 34 287 2 1999 54 487 1 2001 79 687 2 1998 104 887 1
2002 8 74 2 2005 34 288 2 1998 54 488 1 2000 79 688 2 2008 105 888 1
2001 8 75 1 2004 34 289 2 2008 55 489 1 1999 79 689 2 2007 105 889 1
2000 8 76 1 2003 34 290 2 2007 55 490 2 1998 79 690 -1 2006 105 890 1
1999 8 77 1 2002 34 291 2 2006 55 491 2 2008 80 691 2 2005 105 891 1
1998 8 78 1 2001 34 292 2 2005 55 492 2 2007 80 692 2 2004 105 892 1
2008 9 79 2 2000 34 293 2 2004 55 493 2 2006 80 693 2 2003 105 893 1
2007 9 80 2 1999 34 294 2 2003 55 494 2 2005 80 694 2 2002 105 894 1
2006 9 81 -1 1998 34 295 2 2002 55 495 2 2007 81 695 1 2001 105 895 1
2005 9 82 2 2003 35 296 1 2001 55 496 2 2006 81 696 1 2000 105 896 1
2004 9 83 2 2002 35 297 1 2000 55 497 2 2005 81 697 1 1999 105 897 1
2003 9 84 2 2001 35 298 1 1998 55 498 2 2004 81 698 1 1998 105 898 1
2002 9 85 2 2000 35 299 1 2007 56 499 1 2003 81 699 1 2008 106 899 1
2001 9 86 2 1999 35 300 1 2006 56 500 1 2002 81 700 1 2007 106 900 1
2000 9 87 2 1998 35 301 1 2005 56 501 1 2001 81 701 1 2006 106 901 1
1999 9 88 2 2008 36 302 2 2003 56 502 1 2000 81 702 1 2005 106 902 1
1998 9 89 2007 36 303 2 2002 56 503 1 1999 81 703 1 2007 107 903 2
2008 10 90 2 2006 36 304 2 2001 56 504 1 1998 81 704 1 2006 107 904 2
2007 10 91 1 2005 36 305 2 2000 56 505 1 2007 82 705 1 2005 107 905 2
2006 10 92 1 2004 36 306 2 1999 56 506 1 2006 82 706 1 2004 107 906 1
2005 10 93 1 2003 36 307 2 1998 56 507 1 2005 82 707 1 2003 107 907 1
2004 10 94 1 2002 36 308 2 2008 57 508 2 2004 82 708 1 2002 107 908 1






Vuosi Viljelmä Case Klust.Nro Vuosi Viljelmä Case Klust.Nro Vuosi Viljelmä Case Klust.Nro Vuosi Viljelmä Case Klust.Nro Vuosi Viljelmä Case Klust.Nro
2002 10 96 2 2000 36 310 2 2006 57 510 2 2002 82 710 1 2000 107 910 1
2001 10 97 2 1999 36 311 2 2005 57 511 2 2001 82 711 1 1999 107 911 1
2000 10 98 2 1998 36 312 2 2004 57 512 2 2000 82 712 1 1998 107 912 1
1999 10 99 1 2008 37 313 2 2003 57 513 2 1999 82 713 1 2008 108 913 1
1998 10 100 1 2007 37 314 2 2002 57 514 2 1998 82 714 1 2007 108 914 1
2008 11 101 2 2006 37 315 2 2001 57 515 2 2008 83 715 2 2006 108 915 1
2007 11 102 2 2005 37 316 2 2000 57 516 2 2007 83 716 2 2005 108 916 1
2003 11 103 2 2004 37 317 2 1999 57 517 2 2005 83 717 2 2004 108 917 1
2005 12 104 1 2003 37 318 2 1998 57 518 2 2004 83 718 2 2003 108 918 1
2004 12 105 1 2002 37 319 2 2008 58 519 2 2003 83 719 2 2002 108 919 1
2003 12 106 1 2001 37 320 2 2007 58 520 2 2002 83 720 2 2001 108 920 1
2002 12 107 1 2000 37 321 2 2006 58 521 2 2001 83 721 2 2000 108 921 1
2001 12 108 1 1999 37 322 2 2005 58 522 2 2000 83 722 1 1999 108 922 1
2000 12 109 1 2008 38 323 -1 2004 58 523 2 1999 83 723 1 1998 108 923 1
1999 12 110 1 2007 38 324 -1 2003 58 524 2 1998 83 724 1 2008 109 924
1998 12 111 1 2006 38 325 -1 2002 58 525 2 2007 84 725 2 2007 109 925 1
2007 13 112 2 2005 38 326 -1 2001 58 526 1 2006 84 726 2 2006 109 926 1
2006 13 113 2 2004 38 327 -1 2000 58 527 1 2005 84 727 2 2005 109 927 1
2005 13 114 2 2003 38 328 2 1999 58 528 1 2004 84 728 2 2004 109 928 1
2004 13 115 2 2002 38 329 2 2007 59 529 1 2005 85 729 2 2003 109 929 1
2003 13 116 2 2001 38 330 2 2006 59 530 1 2004 85 730 2 2002 109 930 1
2002 13 117 2 2000 38 331 2 2005 59 531 1 2003 85 731 1 2001 109 931 1
2001 13 118 2 1999 38 332 1 2004 59 532 1 2002 85 732 1 2008 110 932 1
2000 13 119 2 1998 38 333 1 2003 59 533 1 2001 85 733 1 2007 110 933 1
1999 13 120 2 2008 39 334 1 2002 59 534 1 2007 86 734 2 2006 110 934 1
1998 13 121 1 2007 39 335 1 2001 59 535 1 2006 86 735 2 2005 110 935 1
2008 14 122 2 2005 39 336 1 2000 59 536 1 2005 86 736 2 2004 110 936 1
2007 14 123 2 2004 39 337 2 1999 59 537 1 2004 86 737 2 2003 110 937 1
2006 14 124 2 2003 39 338 2 1998 59 538 1 2003 86 738 2 2002 110 938 1
2005 14 125 2 2002 39 339 2 2007 60 539 2 2002 86 739 2 2001 110 939 1
2003 14 126 2 2001 39 340 2 2006 60 540 2 2001 86 740 2 2000 110 940 1
2002 14 127 2 2000 39 341 1 2005 60 541 2 2000 86 741 2 1999 110 941 1
2001 14 128 2 1999 39 342 1 2004 60 542 2 1999 86 742 2 1998 110 942 1
2000 14 129 2 1998 39 343 1 2003 60 543 2 1998 86 743 2 2008 111 943 2
1999 14 130 2 2008 40 344 1 2002 60 544 2 2007 87 744 -1 2007 111 944 2
1998 14 131 2 2007 40 345 1 2001 60 545 2 2006 87 745 -1 2006 111 945 2
2008 15 132 2 2006 40 346 1 2000 60 546 1 2005 87 746 -1 2005 111 946 2
2007 15 133 2 2005 40 347 2 1999 60 547 1 2004 87 747 -1 2004 111 947 2
2006 15 134 2 2004 40 348 2 1998 60 548 1 2003 87 748 2 2003 111 948 1
2005 15 135 2 2003 40 349 1 2008 61 549 1 2002 87 749 2 2002 111 949 1
2004 15 136 2 2002 40 350 1 2007 61 550 1 2001 87 750 2 2001 111 950 1
2003 15 137 2 2001 40 351 1 2006 61 551 1 2008 88 751 2 2000 111 951 1
2002 15 138 2 2000 40 352 1 2005 61 552 1 2007 88 752 2 1999 111 952 1
2001 15 139 2 1999 40 353 1 2004 61 553 1 2006 88 753 2 1998 111 953 1
2000 15 140 2 1998 40 354 1 2003 61 554 1 2005 88 754 2 2008 112 954 1
1999 15 141 2 2008 41 355 1 2002 61 555 1 2004 88 755 2 2007 112 955 1
1998 15 142 2 2007 41 356 1 2001 61 556 1 2003 88 756 2 2006 112 956 1
2004 16 143 2 2006 41 357 1 2008 62 557 1 2002 88 757 2 2005 112 957 1
2003 16 144 1 2005 41 358 1 2007 62 558 1 2001 88 758 2 2004 112 958 1
2002 16 145 1 2004 41 359 1 2006 62 559 1 2008 89 759 2 2003 112 959 1
2001 16 146 1 2003 41 360 1 2005 62 560 1 2007 89 760 2 2002 112 960 1
2000 16 147 1 2002 41 361 1 2004 62 561 1 2006 89 761 2 2001 112 961 1
1999 16 148 1 2001 41 362 1 2003 62 562 1 2005 89 762 2 2008 113 962 1
1998 16 149 1 2000 41 363 1 2008 63 563 2 2004 89 763 2 2007 113 963 1
2006 17 150 2 1999 41 364 1 2007 63 564 2 2003 89 764 2 2005 113 964 1
2005 17 151 2 1998 41 365 1 2006 63 565 2 2008 90 765 1 2004 113 965 1
2004 17 152 2 2008 42 366 -1 2005 63 566 1 2007 90 766 1 2003 113 966 1
2003 17 153 2 2007 42 367 -1 2004 63 567 2 2006 90 767 1 2008 114 967 2
2002 17 154 2 2006 42 368 -1 2003 63 568 2 2005 90 768 1 2007 114 968 1
2001 17 155 2 2005 42 369 -1 2002 63 569 2 2004 90 769 1 2006 114 969 1
2000 17 156 2 2004 42 370 2 2001 63 570 2 2003 90 770 1 2005 114 970 1
1999 17 157 2 2003 42 371 2 2000 63 571 1 2002 90 771 1 2004 114 971 1
1998 17 158 1 2002 42 372 2 2006 64 572 2 2001 90 772 1 2003 114 972 1
2007 18 159 2 2001 42 373 2 2005 64 573 2 2000 90 773 1 2008 115 973 1
2006 18 160 2 2000 42 374 2 2004 64 574 2 1999 90 774 1 2007 115 974 1
2004 18 161 2 1999 42 375 2 2003 64 575 2 2008 91 775 1 2006 115 975 1
2003 18 162 2 1998 42 376 1 2002 64 576 1 2007 91 776 1 2005 115 976 1
2002 18 163 2 2008 43 377 1 2001 64 577 1 2006 91 777 1 2004 115 977 1
2001 18 164 2 2007 43 378 1 2000 64 578 1 2005 91 778 1 2003 115 978 1
1998 18 165 2 2006 43 379 1 1999 64 579 1 2004 91 779 1 2002 115 979 1
2008 19 166 2 2005 43 380 1 1998 64 580 1 2003 91 780 1 2001 115 980 1
2007 19 167 2 2004 43 381 1 2008 65 581 2 2008 92 781 2 2000 115 981 1
2006 19 168 2 2003 43 382 1 2007 65 582 2 2007 92 782 2 116 982 1
2005 19 169 2 2002 43 383 1 2004 65 583 2 2006 92 783 2 2007 116 983 1
2004 19 170 2 2001 43 384 1 2003 65 584 1 2005 92 784 2 2006 116 984 1
2003 19 171 -1 2000 43 385 1 2002 65 585 1 2003 92 785 1 2005 116 985 1
2001 19 172 1 1999 43 386 1 2001 65 586 1 2002 92 786 1 2004 116 986 1
2008 20 173 1 1998 43 387 1 2008 66 587 2 2001 92 787 1 2006 117 987 1
2007 20 174 1 2007 44 388 2 2007 66 588 2 2000 92 788 1 2005 117 988 1
2006 20 175 1 2006 44 389 2 2006 66 589 2 2008 93 789 2 2004 117 989 1
2005 20 176 1 2005 44 390 2 2005 66 590 2 2007 93 790 1 2003 117 990 1
2004 20 177 1 2004 44 391 2 2004 66 591 2 2006 93 791 1 2002 117 991 1
2003 20 178 1 2003 44 392 2 2003 66 592 2 2005 93 792 1 2008 118 992 1
2002 20 179 1 2002 44 393 2 2008 67 593 1 2004 93 793 1 2007 118 993 1
2001 20 180 1 2001 44 394 2 2007 67 594 2 2003 93 794 1 2006 118 994 1
2000 20 181 1 2000 44 395 2 2006 67 595 2 2002 93 795 1 2005 118 995 1
1999 20 182 1 1999 44 396 1 2005 67 596 2 2001 93 796 1 2004 118 996 1
1998 20 183 1 1998 44 397 1 2004 67 597 2 2000 93 797 1 2003 118 997 1
2008 21 184 2 2008 45 398 2 2003 67 598 2 1999 93 798 1 2008 119 998 -1
2007 21 185 2 2007 45 399 2 2002 67 599 2 1998 93 799 2 2007 119 999 -1
2006 21 186 2 2006 45 400 2 2001 67 600 2 2008 94 800 1 2006 119 1000 -1
2005 21 187 2 2005 119 1001 -1
2004 21 188 2 2004 119 1002 -1
2003 21 189 2 2003 119 1003 -1
2002 21 190 2 2002 119 1004 -1
2001 21 191 1 2008 120 1005 2
2000 21 192 1 2007 120 1006 2
1999 21 193 1 2006 120 1007 2
1998 21 194 1 2005 120 1008 2
2008 22 195 2 2004 120 1009 2
2007 22 196 2 2003 120 1010 2
2006 22 197 2 2007 121 1011 2
2005 22 198 2 2006 121 1012 2
2003 22 199 2
2002 22 200 2
228 
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Suomalaisten kasvihuoneviljelijöiden strategiakäsityksiä lehtiartikkelien v. 1997–
2004 perusteella (Luukkainen, 2005b, s. 78–88). 
Johtaminen 
Viljelijöiden suhtautuminen johtamiseen: 
JOHTAMINEN Innovoijat Managerit Ei luokitellut 
































Viljelijöiden suhtautuminen tuotantosuunnan valintaan: 
TUOTAN-
TOSUUNTA 
Koristekasvit Vihannekset Koristekasvit + vi-
hannekset, ns. seka-
viljelmät 





























































n =41 22 7 4 
Perusteluja - usko ympärivuo-
tiseen viljelyyn 


















- ei laajenemishaluja 
 
Investointi-intensiivisyys 











n =41 17 12 12 
Perusteluja  tuotannon lisäämiseksi 
ja laadunparantami-
seksi: 





- työn rationalisointi 






































n = 41 9 21 11 
Perusteluja - voimakkaaseen 
valotukseen satsa-
taan satotavoittei-
























  Kilpailuedut/Vaikeudet ja niiden perusteluja 










n = 41 13 7 12 9 
 
Artikkeleissa esille tulleita liikkuvuusesteitä: 
 Pitkään jatkunut saman kasvin viljely ja ”isän perinteet” rajoittavat haluk-
kuutta vaihtaa kasvia (14 vilj.) 
 ”Kaksi viime vuotta ovat olleet yrityksemme rankimmat. Ei ole yksinker-
tainen juttu vaihtaa leikoista tuotantosuuntaan, joka oli useimmilta osil-
taan täysin outo” 
 Myös viljelymenetelmään tai lajikkeeseen voidaan jumittua, ei uskalleta 
vaihtaa varmaksi koettua 
 ”Olemme aina kehittäneet ja rakentaneet omalla pääomalla.  Se on estänyt 
kannattamattoman toiminnan.  Olemme maksaneet veroja emme korkoja, 
mutta turhat kokeilut ovat jääneet pois” 
 Markkinoinnin takia oletettu tai tiedetty monipuolisuus viljelyssä estää 
keskittymistä 
 Rakennuspinta-alan loppuminen rajoittaa usein laajenemista, eivätkä vilje-
lijät yleensä näe muualle rakentamista vaihtoehtona (3 vilj.) 
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 Vanhojen huoneiden mataluus rajoittaa kasvivalikoimaa ja viljelymenetel-
miä (3 vilj.) 
 Rahoitusongelmat rajoittavat laajentamista (3 vilj.) 






innovoijat, 17 managerialistit, 15 ei luokitellut, 9 
Tuotantosuunta 
n= 41 
koristekasvit, 11 vihannekset, 20 sekaviljelijät, 10 
Keinovalon käyttö 
n= 41 



































            Puoltavat kannanotot tai luokitukset Strateginen tekijä 
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